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Sammanfattning

Socialndmnden 1 Halmstad fattade den 13 februari 2008 ett formellt beslut om att
konkurrensutsitta 20 stycken gruppbostidder inom handikappomsorgen. Beslutet orsakade en del
motstand fran de anstdllda vilket bland annat visade sig i en protestlista och demonstration.
Syftet med unders6kningen var att underséka hur kommunikationen frdn Socialférvaltningens
ledning har fungerat ut till de anstéllda pa gruppbostdderna samt hur de anstéllda har uppfattat
kommunikationen. Syftet var dven att belysa for- och nackdelar med de kommunikationskanaler
som ledningen valt att anvdnda sig av ur ett delaktighets- och motstandsperspektiv. For att
undersoka kommunikationen valdes en kvalitativ metod da denna ger storre mdjlighet att
undersoka upplevelsen av kommunikationen hos de anstillda. Tva personer fran ledningen, sex
véardare samt en facklig foretriddare intervjuades. Resultatet av undersdkningen visar att det &r
viktigt att ledningen &ar inforstddd med vilken typ av information som efterfragas av de
anstillda. Olika typer av kommunikationskanaler fyller olika funktioner och darfor &r det viktigt
med en kombination av skriftliga och muntliga kanaler, men den muntliga kanalen &r viktigast
speciellt vid oro. En ndrvarande ledning som visar ddmjukhet, forstaelse och respekt for de
anstilldas oro 1 samband med en omorganisation minskar de anstdlldas oro och didrmed &dven
motstandet.

Nyckelord: Kommunikation, kommunikationsstrategi, kommunikationskanaler, motstand,
omorganisation



When the change comes!
The communications influence on the experience of an organization

Suzanna Klang and Linda Nyberg
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Abstract

The Social department in Halmstad made a decision on the 13th of February 2008 that 20 of the
community handicap residences were to be sold out to a competitive agency. The decision
caused some resistance among the employees, which was shown by a protest list and a
demonstration. The purpose of the study was to examine how the communication from the
Social department has reached out to the employees at the handicap residences and how it was
received. The purpose was to mark the advantages as well as the disadvantageous of the chosen
communication channels and to look into both the resistance perspective and the participation
perspective. In order to examine the experiences of communication among the employees, the
study was made with qualitative methods. Two managers, six employees and a union
representative were interviewed. The result from the study shows that it is of great importance
that the management is in agreement with what kind of information the employees require.
Different kinds of communication channels fill different needs which make it of great
importance with a combination of written and verbal channels, especially verbal when people
are anxious. A present management that shows humility, understanding and respect for the
employees reduces their concern and even the resistance.

Keywords: Communication, communications strategy, communications channels, resistance,
reorganization



Forord

Det har varit en mycket intressant och larorik tid att skriva denna C-uppsats. Att sétta sig in 1 ett
speciellt amne och ett speciellt fall kriver mycket tid, intresse, engagemang och eftertanke, eller
som komikern och sprakvetaren Fredrik Lindstrom uttryckt det: ”En C-uppsats skriver man
inte, den vérker man fram.”

Uppsatsen hade inte varit mojlig utan att ett antal ménniskor hade avsatt sin tid och sitt
engagemang fOr att hjélpa oss 1 var strdvan att nd vart mal. Vi vill déarfor forst och frimst tacka
Socialforvaltningens ledning som har gjort uppsatsen mojlig genom att ge oss mojlighet att
utfora undersokningen samt for den tid som de har avsatt for intervju. Vi vill tacka de
enhetschefer som vi har varit i kontakt med och som har hjilpt oss med den information som
har varit nodvéndig. Ett stort tack till alla de anstéllda pd gruppbostéderna som vi har intervjuat.
Ett tack dven till Eric Semb, vér kontaktperson pa Socialforvaltningen som har svarat pa alla
vara frdgor samt delgivit oss den information som har varit nddvindig. Tack &dven till var
handledare Jonas Carlsson pad Hogskolan i Halmstad som har stottat oss pa ett entusiasmerande
sdtt och som har lyssnat pd vara frigor, tankar och synpunkter samt gett oss vérdefull
aterkoppling. Jan Granquist tack for noggrann korrekturldsning.

Sist men inte minst vill vi tacka vara familjer som har stottat oss pé alla sitt genom hela
uppsatsen, utan er hade det inte varit mojligt alls.

Halmstad maj 2008

Suzanna Klang och Linda Nyberg
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1. Inledning

Kommunikation dr ett viktigt verktyg samt en fOrutsittning for organisationer som vill
genomfOra en omorganisation. Giller det dessutom en omorganisation som bygger pa ett
politiskt beslut vilket kanske innebdr oonskade konsekvenser for de anstillda dr det av é&nnu
storre vikt att informationen och kommunikationen fungerar tillfredstillande for att de anstéllda
ska finna ndgon mening med omorganisationen. Kommunikation dimpar @ven den oro som kan
uppsta i samband med omorganisation. For att de anstéllda optimalt ska kunna tillgodose sig
den information och kommunikation som formedlas av ledningen kan det anses vara viktigt att
foretagsledningen anvinder sig av en genomtankt kommunikationsstrategi samt att de viljer de
kommunikationskanaler som bést ldmpar sig for mottagarna och den situationen som dessa
befinner sig i.

I februari 2008 fattade Socialndmnden i Halmstad beslut om att konkurrensutsétta hélften av
handikappomsorgens gruppbostidder och ledningen pd Socialfoérvaltningen fick 1 uppgift att
kommunicera ut detta beslut i organisationen. Med gruppbostidder menas enheter for bostad
med sdrskild service som ar till for personer med funktionshinder. Denna uppsats bygger pa att
undersoka hur denna kommunikation fungerat ut till de anstillda. Det &r dven intressant att
undersoka vilka kommunikationskanaler ledningen valt att anvénda sig av samt hur de anstillda
pa gruppbostiderna har upplevt och uppfattat informationen och kommunikationen. Aven om
det inte &r en helt ny foreteelse att 14gga ut kommunal verksamhet péd entreprenad sé &r det
kontroversiellt att omsorg ska bedrivas av vinstdrivande foretag.

1.1 Bakgrund

Bakgrunden till beslutet dr att kommunstyrelsen under 2007 bad alla ndmnder att ldmna f6rslag
pa minst en verksamhet som kunde drivas i alternativ form exempelvis entreprenad.
Socialndmnden svarade kommunstyrelsen att handikappomsorgens gruppbostidder var den
verksamhet som mest 1dmpade sig for konkurrensutséttning. Med konkurrensutséttning menas
att verksamheten, 1 detta fall gruppbostidderna, drivs i privat regi men finansieras av Halmstads
Kommun. Socialforvaltningen fick i uppdrag av Socialndmnden att utreda forutséttningar och
tillvdgagangssitt for att upphandla cirka hilften av de 40 gruppbostidderna. Socialforvaltningen
har 1 en forstudie belyst forutsattningarna och tillvigagangssitten, denna forstudie 14g till grund
for det slutliga beslutet. Att konkurrensutsdtta kommunal verksamhet dr en ideologisk fraga och
en av allianspartiernas valfragor. Det uppgivna syftet med konkurrensutséttningen av hélften av
handikappomsorgens gruppbostider édr kvalitetsutveckling samt effektivisering genom att fa in
fler aktorer. Anledningen till att hélften av gruppbostdderna ska vara kvar i kommunal regi &r
att det &r viktigt for kommunen att behalla kompetensen inom omradet. Kommunen vill ha kvar
samma kunskap om verksamheten som den som ldggs pd entreprenad, dels for att kunna
jamfora verksamheterna men dven for att utgbéra en backup ifall de tvingas ta tillbaka
verksamheten i kommunal regi. Urvalet nér det géller vilka av de 40 gruppbostidderna som ska
omfattas av konkurrensutséttningen har saledes gjorts utifran en kvalitetsjamforelse men dven
for att behalla kunskapen om verksamheten. Vilka gruppbostiader som skulle omfattas var klart
den 13 februari 2008 1 samband med att det formella beslutet fattades.

Reaktionen fran anstéllda pa gruppbostidderna, brukare samt anhoriga har varit stor. Med
brukare menas de funktionshindrade personer som bor pa gruppbostiderna. Det har skrivits
flera artiklar samt insé@ndare 1 den lokala tidningen Hallandsposten om detta politiska beslut. De
anstéilldas oro har bland annat handlat om vilka avtal som kommer att gilla for deras



anstéllningsforhallanden samt oro 6ver hur konkurrensutsittningen kommer att péverka
brukarna. Over hilften av de anstillda har skrivit pa protestlistor som ldmnats till
socialnimndens ordforande. Aven en demonstration har genomforts med anledning av beslutet.
De anstéllda som arbetar pa de gruppbostdader som ska ldggas pa entreprenad har mgjlighet att
behalla sin anstillning i kommunen. Detta innebér att de méste byta arbetsplats och kollegor.
Om flertalet viljer att stanna kvar hos kommunen som arbetsgivare kan uppségningar bli
aktuella.

1.2 Problemformulering

Politikerna har fattat det formella beslutet om konkurrensutséttning och det har sedan varit
tjdnstemédnnens uppgift pd Socialférvaltningen att implementera beslutet i verksamheten.
Beslutsgéngen ér hierarkisk och toppstyrd vilket innebdr en det finns ett avstind mellan de
anstdllda pa gruppbostdderna och forvaltningsledningen, men inte minst upp till politikerna.
Néagon ndmnvérd personlig kontakt mellan forvaltningsledningen pé Socialférvaltningen och de
anstdllda pd gruppbostiderna har inte upprittats sedan tidigare. De anstdllda har till storsta del
haft kontakt med sina enhetschefer samt nagon chef pa mellanniva.

I den forstudie som Socialférvaltningen utformade pd uppdrag av Socialndmnden finns en
kommunikationsplan beskriven som beskriver bland annat ndr, hur och vilka som ska
informeras 1 denna omorganisation. For att informera de anstéllda om omorganisationen har
Socialforvaltningen bland annat anvént sig av tolv stycken nyhetsbrev. Alla 40 gruppbostdder
har fatt samma information frin Socialforvaltningens ledning fram till att det formella beslutet
fattades 1 februari 2008.

Tendensen nér det giller att 1igga kommunal verksamhet pa entreprenad tycks 6ka och de stora
politiska partiernas ideologier ndrmar sig varandra allt mer 1 denna frdga menar forfattarna.
Kommunerna vill 1 allt storre utstrickning nérma sig det privata foretagandet vilket forfattarna
anser kommer att stélla storre krav pd kommunala ledare bade nir det géller ledarskapsfragor
och inte minst kommunikationsfragor for att klara av att mota den konkurrens som uppstér. Det
som forfattarna finner intressant att undersoka i1 denna fallstudie 4r hur ledningen for
Socialforvaltningen har valt att kommunicera ut omorganisationen i verksamheten med tanke pa
att omorganisationen dr av annorlunda art. Det handlar inte om en omorganisation dér enbart
arbetsrutiner ska fordndras inom organisationen, det handlar inte heller om att anstéllda blir
avskedade, utan det handlar om att ménniskor byter arbetsgivare mot sin vilja.

1.3 Syfte

Att undersoka hur kommunikationen frén Socialforvaltningens ledning har fungerat ut till de
anstallda pa gruppbostiderna samt hur de anstillda har uppfattat kommunikation. Syftet &r dven
att belysa for- och nackdelar med de kommunikationskanaler som ledningen valt att anvdnda
sig av ur ett delaktighets- och motstdndsperspektiv



1.4 Fragestallningar

* Vad har ledningen haft for strategi med kommunikationen av budskapet?

*  Hur har kommunikationen fran Socialforvaltningens ledning upplevts av de anstéllda?
* Vilka kommunikationskanaler har anvénts av ledningen och 1 vilket syfte?

e Vilka ar fordelarna och nackdelarna med valda kommunikationskanaler ur ett
ledningsperspektiv?

e Vilka éar fordelarna och nackdelarna med valda kommunikationskanaler ur ett
medarbetarperspektiv?

1.5 Disposition

I detta inledande kapitlet tar vi upp bakgrund, problemformulering, syfte och fragestéllningar,
samt en beskrivning av uppsatsens innehall.

Efter det inledande kapitlet gar vi in pa teorierna som ligger till grund for denna uppsats.
Teorikapitlet tar upp dmnet kommunikation inom olika delar, sdsom kommunikationsstrategi,
kommunikationspolicy, kommunikationskanaler, samt &ven kommunikation nir det géller
samspel mellan aktorer, feedback, internkommunikation, motstand och f6randring. I
teorikapitlet ingar dven tidigare forskning.

Sedan kommer metodkapitlet som beskriver tillvigagingssattet i1 undersokningen. I
metodkapitlet tar vi upp val av organisation, forskningsansats, urval, datainsamling, utformande
av intervjuguide och etik

Efter metodkapitlet kommer resultatkapitlet ddr vi bdde redovisar resultatet samt dven
analyserar det. Analysen ligger direkt efter varje tema i resultatet.

Avslutningsvis gor vi en sammanfattande slutsats dir vi véver ihop resultat med teorier utifran
véra fragestdllningar och besvarar dem.

Till sist kommer en avslutande diskussion dér vi resonerar utifrdn bade resultat, teorier och egna
tankar.

1.6 Avgransning

Undersokningen avgrénsas till att handla om all kommunikationen mellan ledningen och de
anstillda och inte brukare, anhoriga, intresseorganisationer eller andra berorda. Tidsperioden
som undersokningen omfattar dr fram till att det formella beslutet angiende
konkurrensutsittning fattas av Socialndmnden 080213. Den kommunikation som skett dérefter
omfattas inte av denna undersokning.



2. Teori

2.1 Kommunikationsplanering

En analys underlittar beslutsunderlaget samt planeringen nér olika atgidrder ska genomforas
effektivt. I kommunikationsprocessen ingar olika arbetssteg som dr viktiga att behdrska for
informationsenheten. Det handlar om att analysera nuldget, planera atgdrderna samt en
uppfoljning pa insatserna. I allt planerat kommunikationsarbete &r analysen det fOrsta steget.
Bade omfattningen av analysen samt vilken fakta som &r nodvandig bor faststéillas. Analysen
bor dven handla om datid, nutid eller framtiden ar det mest intressanta. Ledningen maste vara
enig om malen, hur man tar sig dit och tydliga handlingsplaner maste genomarbetas for att
forverkliga malen. I detta sammanhang anvinds tre begrepp; strategi, plan och policy (Erikson,
2007).

2.1.1 Kommunikationspolicy

Med kommunikationspolicy menas de samlade riktlinjer som ledningen har f6r hur
kommunikationsarbetet ska bedrivas i1 organisationen samt fordelning av ansvar (Erikson,
2007). Genom en kommunikationspolicy kan ledningen visa pé forhallningssitt till olika fragor
men policyn beskriver dven hur arbetet ska utforas samt ansvar och befogenheter i
kommunikationsfrdgor och fordelningen av dessa. Vem gor vad? En kommunikationspolicy
speglar organisationens syn pa kommunikation som ett styrmedel vilket avspeglar sig pa
medarbetarna. Risken finns att olika principer tillimpas for dialog vid motgangar och
medgéngar om kommunikationspolicyn saknas. Agerandet fran ledningen kan uppfattas som
inkonsekvent i dessa fall. Varje organisation méaste utforma sin egen policy som stdmmer
Overens med verksamheten

2.1.2 Kommunikationsstrategi

Med kommunikationsstrategi menas det langsiktiga arbete att med kommunikationens hjélp
uppna organisationens oOvergripande mal. Kommunikationsstrategin dr framarstrivande och
genom att identifiera kommande forédndringsbehov kan strategin vara till stor hjélp nér det
géller den interna och externa kommunikationen. Tydliga val dr viktiga att gora inom viktiga
omraden for att tydliggdra kommunikationsstrategin (Erikson, 2007).

* Avsidndare — vem &r den ldmpligaste avsdndaren av ett budskap?
- Hogsta chefen eller ndrmaste chef?
- Annan person pa foretaget?

* Innehéll - vilka budskap ar de viktigaste 1 den aktuella situationen?
- Vilka budskap ska anvéndas i nuldget?
- Vilka argument sparas till senare tillfdlle?
- Vilka budskap avstér du ifrdn?

* Kanal — hur ska kanalerna kombineras for att fa storst genomslagskraft?
e Malgrupp — vilka vénder du dig till?

- Vilka vill du fora ett samtal med?
- Vilka avstar du fran att samtala med?



Kommunikationsplanens innehdll kommer att styras av de strategiska vdgval som ledningen
gor. Vigvalen paverkar alla aspekter i planeringsarbetet (Erikson, 2007).

2.1.3.Kommunikationsplanen

Med kommunikationsplan menas de definierade mal och &tgérder som ledningen har for
kommunikationen med en bestimd malgrupp under en begrinsad tidsperiod och med en
ekonomisk ram (Erikson, 2007). Kommunikationsplanen dr en konkretisering av fastlagda mal,
visioner och strategier for organisationen. Kommunikationsplanen ska omfattas av en ldngre
tidsperiod med kontinuerliga uppdateringar for att kontrollera hur utvecklingen fortskrider. For
att konkretisera arbete ytterligare bryts planen ner till mer konkret arbetsplanering for en manad
1 taget.

1. Analys
- kvalitativ och
kvantitativ

undersokning

. Beskrivning
av mal, mal-
grupper, bud-
skap/metoder

5. Upp-
foljning

4. Genom- 3. Planer
forande

Figur 1: Kommunikationsplan for att nd évergripande strategiska mal. Erikson (2007, s.167).

Foljande rubriker bor ligga till grund f6r kommunikationsplanen enligt Erikson (2007).

1. Nuldgesanalys - analys av den interna och externa kommunikationen. Vilka styrkor och
svagheter finns?

2. Mal - vilka mél finns for kommunikationsinsatsen? Ar mélet att sprida information, dka
kédnnedom, tillféra kunskap, bygga relationer eller att fordndra radande attityder och
beteenden? For att exempelvis bygga relationer krivs att man forst 6kar kinnedomen och har
tillfort kunskap. Budskapet maste verkligen na malgruppen genom att rétt kanaler for
méalgruppen anvidnds samt att man ser till att budskapet har forstitts av malgruppen. Forst
dérefter kan malgruppen fa ny kunskap som forstés, anvinds och tillimpas. Malen maéste
formuleras pa en realistisk nivé sa att alla har mojlighet att hinga med pa det som sker. Ett
maél i sig kan aldrig vara att producera fakta eller informationsmaterial.

3. Malgrupper - de malgrupper som anges i kommunikationsplanen dr de som ska fungera som
avsindare och anvéindare och ddrmed sa kan inte dialogen enbart foras i en riktning. Det skall
vara en stidndig vaxelverkan mellan séndare och mottagare. Det dr betydelsefullt att bryta ner



den Overgripande malgruppen till enskilda individer. Gruppen &r inte en homogen massa utan
bestar av olika individer med olika motiv, véarderingar, uppfattningar, uppgifter och
kunskaper.

4. Ansvarsfordelning och avgrdnsningar — 1 kommunikationsplanen bdr ansvarsfordelningen
anges. Vem gor vad? Det dr dven viktigt att klart och tydligt tala om vilka delar
kommunikationsplanen inte omfattar eller vilka projekt som inte ar aktuella.

5. Kommunikationsstrategi — handlar om de langsiktiga tillvigagéngssatten som organisationen
har for att uppna uppsatta mal samt de mél som finns for kommunikationen.

6. Overgripande budskap — det #r viktigt att i forviig ha tinkt igenom vad som ska sigas for att
trovirdigheten ska vara stor. Konsekventa budskap frén ledningen som upprepas dver tid
skapar bade trygghet och trovirdighet. Fakta som ledningen viljer att formedla kommer att
vara styrande for val av kanaler och metoder fér kommunikationen

7. Kanaler/metoder/dtgdrder -kommunikationsplaneringen bor utgd frén mal, malgrupper,
avgransningar, strategi och budskap. Detta underléttar for val av lampliga kanaler som
framjar dialogen mellan séndare och mottagare.

8. Tidsplan — det ar viktigt att ha en tidsplan for vidtagande av olika atgirder sa att bdsta
mojliga koordination mellan olika berérda enheter kan goras.

9. Budget — planering 1 form av ekonomisk budget savil som tidsmissig planering for atgarden
ar viktig. Risken &r annars att fel saker prioriteras &n det som var tdnkt med planen
ursprungligen.

10. Uppfoljning/utviirdering — for att kunna ta fram en plan &r det viktigt med en nuldgesanalys.
Det dr dven viktigt att en uppfoljning gors pa den genomforda planen for att ledningen ska
kunna dra lardom till ndsta gang. Det bidrar till att en stdndig véxelverkan sker mellan analys,
planering, genomforande och uppf6ljning (Erikson, 2007).

Medan ovanstdende teori handlar om strategi och planering som ledningen har for
kommunikationen s& handlar nedanstdende teori om sjilva kommunikationen. Om hur
manniskor formedlar ett budskap mellan sig och vilken interaktion som finns mellan de berdrda.

2.2 Kommunikation

Kommunikation som begrepp har ett grekiskt ursprung dir communicare” star for att gora
nagot gemensamt (Larsson, 2001). Processen for ménniskors kontakt med varandra bendmns
som kommunikation och bygger pd i huvudsak tvd tankegéngar. Den ena tankegangen handlar
om att kommunikation dr att férmedla ett budskap mellan sidndare och mottagare pé ett linjért
och mekaniskt sdtt. Den andra tankegangen handlar om att kommunikation &r en gemensam
aktivitet, en interaktion mellan de berérda och dir deltagande ar en viktig grund for
kommunikationen. Kommunikation ses som en process dir de som deltar tillsammans skapar
och delar information 1 syfte att na dmsesidig forstaelse. Den process som sker ndr ménniskor
interagerar med varandra kallas kommunikation medan innehdllet i processen kallas
information.



Maltén (1998) menar att kommunikationen ar viktig for individens fysiska och sociala
Overlevnad.
Genom kommunikation kan vi:

» Intellektuellt formedla och mottaga information, vilket medfor att vi forstdr det som
hander och ser meningsfullheten.

»  Emotionellt fa utlopp for vara kénslor, ge utryck f6r de behov som vi har.

* Socialt kdnna oss sedda och uppskattade, av familj, samhéille och organisationer.

2.2.1 Begreppet kommunikation

Ett sdtt att se pd kommunikation kan vara att kommunikation dr ett utbyte av budskap. Denna
typ av kommunikation dir de berdrda individerna har en direktférbindelse mellan varandra
kallas den linjdra modellen. Kommunikationsprocessen i den linjdra modellen handlar om: Vem
som sdger Vad till Vem och med vilken Verkan, det vill sdga en envidgskommunikation
(Maltén, 1998).

2.2.2 Samspel mellan kommunikatorerna

Den linjdra modellen saknar en viktig komponent som handlar om kodning och avkodning
mellan sé@ndare och mottagaren. Innan séndaren skickar sitt budskap kodas det som sénds.
Mottagare 1 sin tur avkodar eller tolkar budskapet innan han eller hon tar till sig det. Séndarens
kodning paverkas av en mdngd olika faktorer. Det kan vara séndarens personlighet, tidigare
erfarenhet, upplevelser, aktuell sinnesstimning, sjélvbild, attityder och férdomar om motparten.
Kodningen paverkas ocksd av fOrvintade reaktioner av motparten. Avkodningen hos
mottagaren baserar sig ocksa pa liknande erfarenheter som hos avséndaren.

personlighet \
: kanslor \

attityder 7

erfarenhet/ /

kunskaper

|:> BUDSKAP

FAKTA

OZ~ZO00X<>»
A — >~

Figur 2: Savdl kodning som tolkning pdverkas av en mdngd faktorer. Maltén (1998, s.13).

Ur ledningssynpunkt skulle denna modell kunna vara anvindbar nir ett fordndringsarbete ska
planeras och kommuniceras ut till de berdrda. Det ar viktigt att ledningen dr medveten om vad
som formedlas och hur det formedlas samt hur det som formedlas kan uppfattas av de anstillda
beroende pa ovanstidende faktorer.



2.2.3 Feedback

I en tvavdagskommunikation har kommunikatorerna “utbyte” av varandra genom att goéra
aterkopplingar for att kontrollera om budskapet har uppfattats pd rétt sétt. I utbytesmodellen till
skillnad fran den linjara modellen byter sdndare och mottagare roller, mottagaren blir sindaren
nér den ger feedback pd budskapet frén sdndaren. Genom att fraga "Har jag uppfattat dig rdtt
ndr du sdger sa hdar?” sker en éterkoppling. God kommunikation handlar inte bara om
véxlingen mellan séindare och mottagare utan det dr visentligt att samma kommunikationskanal
anvianda fOr att parterna inte ska prata forbi varandra. Det dr viktigt att kommunicera med
samma kanal d& den ena parten kanske ger uttryck for sina tankar och den svarar med sina
kénslor.

All kommunikation sker i ndgot sammanhang, en kontext. Enligt kontext modellen sa paverkas
budskapets pendling mellan parterna inklusive kodning, avkodning, kanalval och feedback av
kommunikationssituationen (Maltén, 1998).

Kontext

>

BUDSKAP

Feedback

Kontext

Figur 3: Kommunikationsprocessen i kontextuellt sammanhang. Maltén (1998, s.16).

Kontextmodellen beskriver det ar viktigt att ledningen vid en omorganisation dr medveten om
att all kommunikation sker i ett sammanhang, en kontext. Situationen styr i hog grad
kommunikationen mellan sidndare och mottagare. Exempel pa kontexter kan vara den fysiska
kontexten som avser tid och plats, den sociala/emotionella kontexten som avser atmosfar,
statusforhallande och rollfordelning och den kulturella kontexten som avser livsfragor och
véarderingar (Maltén, 1998).

Kommunikation &r ett brett omrdde och for att precisera kommunikationen specificeras den i
denna undersokning till kommunikation inom organisationer. I detta ssmmanhang blir den mer
specifik och kallas internkommunikation. I nedanstdende teori ska bland annat
internkommunikationens roll i samband med omorganisationer ndrmare belysas.

2.3 Internkommunikation

Enligt Strid (1999) ér internkommunikation “budskapséverforing mellan ménniskor vars
relationer dr varaktigt strukturerade for att uppna ndgot bestdimt mal.” (s.14). Han skiljer pa



begreppet interninformation dir det enkelriktade informationssyftet betonas och
internkommunikation dir processen &dr dubbelriktad det vill sdga tvavagskommunikation.
Behovet av bra kommunikation inom organisationer ligger inte bara i sdndaren intresse utan
dven mottagaren har kommit att stilla hogre krav pa kommunikationen. Mottagare forvéntar sig
inte bara information gillande vad som ska goras eller hur det ska goras fran ledningen utan vill
ocksé veta varfor och vad det ska leda till, vilket resultat ska uppnas.

Vid budskapsplanering &r det viktigt att den skriftliga informationen utformas pa ett sadant sétt
att den ger god forstéelse och begriplighet hos dem som tar del av materialet. Att forsta en text
handlar om samspel mellan textens innehall, presentation och ldsarens och lyssnarens
kunskaper. Det dr ocksd av storsta vikt att budskapets innehall upprepas om och om igen.
Upprepning bidrar till minneskapaciteten (Larsson, 1997).

Angelow (2003) menar att upprepande av information vid en organisationsforédndring dven ar
viktigt for att budskap inte ska vantolkas och missforstds. Rykten uppstér oftast genom att
budskapet misstolkas pa grund av att informationen varit bristfallig. En riklig och direkt
information forebygger ryktesspridningar. Ju mer information de anstdllda ha desto nérmare
verkligheten kommer tolkningarna av situationen att ligga.

2.3.1 Internkommunikationens roll vid forandringar

Enligt Heide, Johansson och Simonsson (2005) &r den interna kommunikationens roll vid ett
forandringsarbete exempelvis att:

» Skapa delaktighet och engagemang

* Forhindra ryktesspridning

» Skapa en demokratisk fordndringsprocess

* Minska oro och stress

Overtala personalen om att foréindringen ir fordelaktig

* Infora ett nytt sprak och terminologi for att beskriva en organisatorisk verklighet

En central punkt vid fordndringar dr forstdelsen for fordndringen eftersom individer handlar
utifran hur de uppfattar en situation. Den interna kommunikationsprocessen r ett led i att skapa
forstaelsen hos personalen for arbetet och organisationen.

Brattemo och Holmberg (1994) menar att det &r viktigt att informera i god tid vid en radikal
fordndring. Att ge personalen besked dr en fOrutséttning for att fordndringen ska kunna ske 1
ordnade former. All berord personal ska omfattas av informationen som skall formedlas med
engagemang, forstdelse och respekt. For att minimera ryktesspridningen dr det viktigt att
besluten dr formulerade sa att informationen till personalen blir &rlig, tydlig och entydig.
Informationen maste foras fram bdde skriftligt och muntligt gang pd gang till budskapet gatt in
och dérefter bor information ske fortlopande. Den forlopande informationen bor ges gemensamt
av bade arbetsgivare och arbetstagarrepresentanter. Det dr battre att ge bestimda 16ften sa langt
man kan trots att detaljerna i genomforandet kanske maste fordndras i ett senare skede dn att
lata osékerheten priagla kommunikationen till personalen. De flesta minniskor mar bra av att fa
ett besked att ritta sig efter. Olika typer av information kan vara nodvindigt 1 ett
fordndringsarbete. Nattarbetande personal tar sig ogérna till informationsméten dagtid da detta
anses vara deras vilotid. Enhetschefer/arbetsledare adr en nyckelgrupp som behdver sirskild



information da de i stor utstrickning paverkar attityder bland personalen (Brattemo &
Holmberg, 1994).

2.3.2 Internkommunikationens roll vid motstand

Vid mer genomgripande fordndringar 1 en organisation kan det ta lidngre tid for personalen att
skapa mening och sammanhang &n vid en mindre komplicerad foérandring (Heide et al 2005).
Personalen kanske ger uttryck for tveksamhet och ifrdgasétter fordndringens orsaker
maélsdttningar och konsekvenser under en tidsperiod som kan uppfattas som “motstand”.
Motstandet kan handla om att personalen behdver tid pé sig att passa in i en ny arbetssituation,
skaffa sig nygamla referensramar och ddrmed ge fordndringen en ny innebdrd och mening och
inte om illvilja. Det &r vanligt att personalen kénner stress och oro vid en foérdndring. Denna
stress och oro kan bottna i att informationen har varit bristfdllig menar Heide et al. (2005). En
vanlig missuppfattning ar att det &r méngden information som felar, att personalen far antingen
for mycket eller for lite information vilket séillan &r fallet. Det handlar snarare om vilken typ av
information de far. Om informationen ar mangtydig hjélper inte mer information. Ménniskor
soker sammanhang och mening 1 alla situationer och det dr darfor viktigt att informationen
innehaller en godtagbar tolkning for mottagaren. Om informationen skots daligt av ledningen
och dr bristfallig &r risken stor for ryktesspridning som ger mening at tvetydiga situationer.

2.4 Motstand mot férandringar

Det ar mycket vanligt att fordndringar dverlag stoter pa motstand (Bruzelius & Skédrvad, 2004).
Motstand kan vara bade problematiskt och virdefullt. Motstand kan yttra sig i form av
sarkastiska kommentarer, och lustiga skdimt om organisationen men dven leda till kraftiga
motstandsrorelser. Motstand till fordndringar &dr ett ménskligt reaktionssdtt. Det ar ett
psykologiskt tillstdnd, som gor att ménniskor avreagerar sig nir det kénns oréttvist eller
olampligt. Fordndringar skapar ocksa osdkerhet och kénsla av tappad kontroll. Detta dr ofta
anledningen till motstandet och inte sa mycket fordndringen 1 sig. Kraftigt motstdnd uppstér ofta
vid foljande forandringar:

* Genomgripande och radikala foréndringar.

* Ovéntade och plotsliga fordndringar.

* Forindringar dér inblandade personer upplever sig forlora pa fordndringen.

* Nar det rader stark tilltro till det som skall foréndras.

* Bakgrunden eller orsaken till fordndringen ar diffus, och ddrmed skapar osékerhet.
* Vid negativa erfarenheter av tidigare forandringar (Bruzelius & Skérvad, 2004).

Det dr individuellt hur méanniskor reagerar pa fordndringar. En del ménniskor reagerar mycket
starkt pd smé fordndringar medan andra ménniskor dr mer foridndringsbendgna och kan se
fordndringen som stimulerande. Ménniskor som utsitts for svarbegripliga och svarhanterbara
forandringar kan drabbas av fordndringsstress. Fordndringar kan ocksa for en del medarbetare
upplevas som ett hot mot de sociala relationer man har pd arbetsplatsen.

Mainniskors sétt att reagera pa fordndringar som kommer ovéntat, dr patvingade eller har en
osdker utgdng for individen brukar beskrivas med kriskurvan. Den visar att minniskor forst
reagerar med fornekelse, nista steg dr motstand, sedan kommer insiktsstadiet, till sist kommer
acceptansstadiet.
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Det finns dven organisatoriska skillnader och det finns olika fordndringskulturer i foretag.
Forandringsmotstandet paverkas av maktstrukturen, det politiska systemet i organisationen.
Desto hogre upp 1 hierarkin befattningshavaren finns, ju mer formell makt har denne (Bruzelius
& Skirvad, 2004).

2.4.1 Hantera motstand

Ekstam (2005) menar att det dr chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjilpa sina
medarbetare att sd smidigt s& mojligt overga till en ny organisation. En del medarbetare kanner
stor oro vid en omorganisation och kanske upplever sin anstédllning, sin position, sina rutiner
och arbetsvanor hotade. Det kan 1 sin tur leda till motstdnd mot fordndringen. For att lyckas med
en fordndring dr det viktigt for ledningen att sitta sig in i verksamheten sjdl. Vilka virderingar
och kultur rider ute i verksamheten? For att kunna ta reda pa vilka vérderingar medarbetarna
ger uttryck for dr det viktigt att samtala med medarbetarna ute i1 verksamheten. Nér ledningen ar
inforstddd med vad som ar viktigt for medarbetarna kan fordndringen gemensamt foras framat.
Ibland maste ledningen presentera budskap som medarbetare helst inte vill hora. I det
sammanhanget &r bra att tdnka pé vissa saker.

* Visa mdnsklighet - gom dig inte utan visa 6dmjukhet och motivera varfor det ar
nddviandigt.

* Informera rikligt - tidig information som kommer ofta. Medarbetarna maste ha
mojlighet att stélla fragor. Ledningen maste forsdkra sig om att budskapet har gatt fram
och har forstatts.

*  Var beredd pa negativa reaktioner — méanniskor blir arga och upprorda vilket kan leda
till starka reaktioner

* Mot de berorda medarbetarna ensamma eller i sma grupper — det blir mycket léttare att
stilla fragor, prata av sig, fora diskussioner och att forebygga ryktesspridning.

* Ge medarbetarna konkreta exempel pd hur ni ska ga vidare — beritta vilka olika
alternativen som finns och hur de som ir berérda och paverkade kan agera.

*  Visa forstdelse och édmjukhet utan att tappa din chefsauktoritet — Som ledare maste du
vara tydlig och klar 6ver vilka punkter som inte gar att fordndra eller paverka i det
fattade beslutet. Vad medarbetarna maste ritta sig efter (Ekstam, 2005).

Mainniskor tycker inte om att svidva i ovisshet och darfor sé ar det viktigt att ge besked dven om
beskedet inte dr positivt (Ekstam, 2005). Trots att manniskor blir ledsna och upprorda maste
budskapet sigas pa sa sitt att det nar mottagaren. Ekstam (2005) menar att det inte finns ndgon
motsdgelse 1 att vara tydlig och samtidigt visa forstaelse och medkénsla.

Schon (refererad 1 Bruzelius & Skdrvad, 2004) menar att alla sociala system for en kamp for att
behalla status quo, dvs. att forbli ofordndrade. Detta hénger samman med att ménniskor
upplever dngslan och oro vid fordndringar, samt att det kan innebdra hot mot ekonomiska,
psykologiska och sociala virden. Darfor reagerar minniskor med forst fornekelse, sedan
motstand sedan med att motverka fordndringens genom slagskraft och slutligen acceptera
minsta mojliga fordndring (Bruzelius & Skérvad, 2004).

En stor del av ovanstdende teorier inom internkommunikation handlar om att férmedla ett
budskap. Det &r viktigt att ledningen 1 sin kommunikationsstrategi funderar 6ver vilka kanaler

11



som &r ldmpliga att anvénda for att informera och kommunicera med de anstdllda. Detta belyses
nirmare i teorier om kommunikationskanaler nedan.

2.5 Kommunikationskanaler

Enligt Erikson (2007) finns det i huvudsak tre olika typer av kanaler for den interna dialogen:
Skriftliga kanaler, muntliga kanaler och elektroniska (eller interaktiva kanaler). Samtliga tre har
for- och nackdelar och med anledning av det &r det viktigt for ledningen att fundera dver vilken
kanal som é&r lampligast att vélja.

2.5.1 Skriftliga kanaler

Med skriftliga kanaler menas tryckt information pé olika typer av papper (Erikson, 2007). Det
som rdknas som skriftliga kanaler &r exempelvis fOretagspresentationer, personaltidningar,
nyhetsbrev protokoll och PM. Fordelen med dessa kanaler dr att 14saren kan ldsa nér den sjdlv
vill och har dessutom mojlighet att ga tillbaka i texten och ldsa pa nytt. Om texten &r korrekt
skriven &r risken for feltolkningar och missforstand liten. Lasaren kan nés pad manga olika sétt
genom den skriftliga kanalen som till exempel ett nyhetsbrev eller anslagstavlan. Den skriftliga
kanalens stora nackdel ar att den ger smd mdjligheter till tvavagskommunikation. Dessa kanaler
ar lampligast ndr ledningen vill formedla eller dokumentera fakta och mindre ldmpliga for
dubbelriktad kommunikation med personalen.

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att skriftlig information ger sindaren begrinsade
mojligheter att formedla “rik information”. Begridnsningen ligger i att det finns granser for hur
mycket information som kan formedlas samt att det tar langt tid for sidndaren att fi en
aterkoppling frdn mottagaren Genom skriftliga informationskanaler skickas oftast opersonliga
meddelanden som berdrs av manga.

2.5.2 Muntliga kanaler

Moten och andra typer av muntliga kontakter dr bade tidskrdvande och samtidigt betydelsefulla
for arbetsplatsens utveckling enlig Erikson (2007). Som muntliga kanaler rdknas planerade eller
informella moten, konferenser, utbildningar, seminarier och telefonvékteri. Fordelen med de
muntliga kanalerna adr mdjligheten till Omsesidiga tankeutbyten. Samtliga deltagare har
mojlighet att stélla frigor samt fa fortydliganden pd oklarheter. Samtliga har en chans att fa sina
fragor besvarade och sén asikt framford.

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att en kanal som har mdjlighet att formedla rik
information” kan Overfora ménga olika signaler samtidigt, ger mojlighet till en snabb
aterkoppling samt mojliggér for sdndaren och mottagare att vara personliga och anpassa
meddelandet till varandra. Muntlig information passar in pa dessa kriterier dd den ger stora
mojligheter till rik information genom att sidndaren och mottagaren har en
tvdviagskommunikation, samt har mdjlighet att avldsa varandras icke verbala signaler. Vid
komplexa och tvetydiga meddelanden dir risken &r stor for missforstdnd ldmpar det sig bést
muntlig kommunikation.
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2.5.3 Elektroniska kanaler

Med elektroniska kanaler menas till exempel e-post, intranét, videokonferens, telefonkonferens,
intern-tv, video, radio, film, databaser, bloggar, telefax och andra -elektroniska
meddelandesystem. Interaktiva medier kallas de elektroniska kanaler dir mdjlighet till direkt
dialog samt aterkoppling finns. Genom intranét kan bade nyheter och mer komplexa samband
goras tillgdngliga for dem som &dr anslutna och kan anvédnda systemet. Olika méinniskor soker
och anvinder information pa olika sétt och det dr darfor viktigt att arbeta med parallella kanaler
for att tillgodose de anstilldas behov. Intranét och e-post ar svara att konkurrera ut nér det géiller
snabbhet eftersom de dr omedelbara. Informationen &r enkel att skicka till dem som é&r berdrda
av den och som 1 sin tur kan vidarebefordra till ndsta person med eventuella kompletteringar
(Erikson, 2007).

2.5.4 Kombinera olika kanaler

For att uppna storsta mojliga effektivitet med kommunikation giller det kombinera olika typer
av interna kanaler. En kombination av muntliga, skriftliga, elektroniska och interaktiva kanaler
som kompletterar varandra bidrar till att medarbetarna Okar sin kunskap samt har storre
mojlighet att paverka det som sker (Erikson, 2007).

Ibland sa véljs kanske fel kanal for att formedla ett budskap och da kan det uppsta storningar i
kommunikationen mellan sidndare och mottagare. Foljande text belyser de
kommunikationsproblem som kan uppsté i kommunikationen.

2.6 Kommunikationsproblem

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att kommunikationsproblem &r vanliga 1 organisationer
och kan uppstd bide mellan ledning och anstidllda och anstillda emellan.
Kommunikationsproblem kan handla om ledningen inte lyssnar pa de anstillda eller inte
informerar dem om vad som sker. Rent generellt innebér kommunikationsproblem att ledare
eller anstéllda inte far den information de anser sig ha behov av.

Varje kommunikationsprocess bestir av tre kritiska faser dd det kan uppstd “storningar” i
kommunikationen.

*  Nir sindare ska koda meddelandet
Séndaren bor koda meddelandet s& att det uppfattas pa ratt sitt av mottagaren.
Séndarens kodning kan skapa kommunikationsproblem genom att fel ord eller uttryck
viljs eller genom att sdndaren anvinder en jargong som missbedoms av mottagaren.
Séndaren bor uttrycka sig pé ett sddant sétt att mottagaren associerar till samma sak for
att budskapet ska tolkas pa ritt sétt. Detta kan vara viktigt att tinka pa nér personer med
olika utbildning kommunicerar med varandra och anvénder facksprék.

*  Niir meddelandet formedlas genom den kanal som siindaren har valt
Olika kanaler stdller olika krav pd det som ska formedlas. Visa kanaler formedlar
muntlig information och andra skriftlig. Det kan vara svart att {a fram viktig information
om fel kanal viljs for @ndamadlet vilket kan innebdra att mottagaren inte nds av
meddelandet. Visa kanaler har begrinsade mojligheter till aterkoppling och darmed sé
forsvaras tvavagskommunikationen.
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*  Nir mottagare avkodar meddelandet
Avkodningen av meddelandet hos mottagaren paverkas i hogsta grad av hur sdndaren
har valt att koda nir meddelandet skickades. Avkodningen paverkas dven av mottagares
selektiva uppmérksamhet samt instéllning till sdndaren. Kommunikationsproblem kan
uppstd bade nir for lite och for mycket information ges till mottagaren (Jacobsen och
Thorsvik, 2002).

De storningar som nidmns i ovanstdende teori kan ocksa bero pd hur organisationen &r
uppbyggd. Olika organisationstyper och olika ledare kan inta olika perspektiv vilket kan ha
paverkan pd kommunikationen med de anstéllda. Detta belyses narmare i ndstkommande teori.

2.7 Organisation och Ledarskap

I organisationer uppstar det hindelser som kan tolkas pa manga olika sitt menar Bolman och
Deal (2006). En héndelse kan ses ur olika perspektiv och dessa perspektiv kan tjdna olika
syften. Multipla verkligheter uppstér nér olika individer skddar samma handelse genom sina
respektive linser och perspektiv. Dessa olika betraktelser av en och samma héndelse kan skapa
stor forvirring och svéara konflikter. Att forsoka se situationer ur den andres perspektiv kan vara
vérdefullt &ven om perspektivet verkar orimligt. Det &r den andres perspektiv som avgor hur
han eller hon reagerar och inte ditt perspektiv. Ledare kan resonera och agera utifran fyra olika
perspektiv. Dessa perspektiv fungerar som kartor som underldttar navigationen samt fungerar
som verktyg for att 16sa problem. Ett perspektiv kan fungera battre dn ett annat beroende pa
tidpunkten for hdndelsen och hindelsens art. For en ledare kan det vara en utmaning att véilja
ratt perspektiv vid rétt tillfdlle, eller en kombination av dem. Genom att analysera situationer
med olika linser i detta fall perspektiven fir ledaren olika verktyg att anvinda sig av.

Teoretiska perspektiv pd organisationen:

o Strukturella perspektivet: fokuserar pa organisationsarkitektur — utformandet av
organisationens enheter, underenheter, regler, roller, mél och policy. Dessa olika delar
formar och kanaliserar beslut och aktiviteter. I stabila omgivningar &r strukturer ofta
hierarkiska och regelorienterade. Den formella makthavarens ansvar &r att verksamheten
bedrivs enligt uppsatta mal. Befilsordningen dr hierarkisk och systemet fungerar bést
nédr underlydande accepterar den formella makten och dverordnade legitimerar den. I
detta perspektiv ldggs stor tyngdpunkt pa strukturella aktiviteter som rutinmissig
kommunikation och traditionella ledningsfunktioner sdsom planering och kontroll

*  Human Resource (HR) perspektivet: betonar forstaelsen av organisationens ménniskor
nidr det giller ménniskornas styrkor, svagheter, fornuft, kénsla, 6nskningar och réadslor.
Négra grundliggande forutsittningar for HR —perspektivet &r att ménniskor och
organisationer behdver varandra, att nagon part blir lidande om inte individen och
organisationen samspelar och att alla parter tjdnar pd att nd en Gverensstimmelse. HR
relaterade uppgifter handlar om att vara personalinriktad skapa motivationshdjande
atgérder, utbildning och sé vidare.

» Politiska perspektivet: organisationer betraktas som tdvlingsarenor med knappa resurser

konkurrerande intressen och en kamp om makt och fordelar. I organisationslivet &r
individer och grupper dmsesidigt beroende av varandra och behdver varandra. Detta
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medfor att maktforhdllandena antar olika riktningar. Organisationer dr forutom arenor
for den interna politiken dven agenter med sina egna dagordningar, resurser och
strategier. Ett sdtt att utdva makt &r att ha tilltrade till och ta kontrollen Gver
organisationens dagordning. Detta innebdr att nér beslut fattas tar man hénsyn till de
intressen och behov som finns hos dem som &r nérvarande vid beslutfattandebordet. De
intressen och behov som finns hos dem som inte ar representerade vid bordet forvrangs
eller bortses ifrdn. I detta perspektiv handlar det mycket om nédtverksbyggande. Det
sociala umgénget samt upprittande av relationer prioriteras.

» Symboliska perspektivet: fokuserar pa frdgor om mening och tro. Ritualer, ceremonier,
historier, lek och kultur betraktas som organisationens hjirta. Organisationers kultur
konkretiseras och uttrycks 1 symboler. Monster, asikter, vérderingar, praxis och
artefakter hjélper medlemmarna att forstd vilka de dr och hur de ska utfora sina
arbetsuppgifter.

Den strukturellt inriktade ledarens framsta uppgift att fokusera pa uppdrag, fakta och logik och
inte pd kénslor och personlighet. Ledaren utformar och verkstdller ldmpliga processer och
strukturer for de omstindigheter som finns. Den HR inriktade ledaren &r synlig och tillgénglig
och ser méinniskor som organisationens mittpunkt och arbetar for att bade organisationen och
dess minniskor. Det ar viktigt att tjdna bagges intressen tycker denne. Den politiskt inriktade
ledarens uppgift dr att identifiera intressenter samt skapa en relation till dessas ledare. Ledaren
kartldgger den politiska terrdngen for att ta reda pad vilka som har den egentliga makten, vilka de
kan fa stod ifran, vilka som dr motstandare och sa vidare. Den symboliskt inriktade ledarens
viktigaste uppgift dr att inspirera andra ménniskor. Synliga symboler anvédnds for att
entusiasmera och for att ge dem rdtt kédnsla for organisationen. Ledare som &r symboliskt
inriktade leder genom att sjélva forega som ett gott exempel.

Inget av alternativen lyckas fanga en helhetsbild. Varje perspektiv ger ledaren olika mojligheter
att agera 1 olika situationer. Det ideala vore att ledaren kombinerade dessa olika perspektiv for
att fa ett heltdckande ledarskap (Bolman & Deal 2006).

Bade organisationer och de anstéllda stéller hoga krav pé att kommunikationen fungerar
tillfredstillande. For att de anstillda ska kunna tillgodose sig informationen pa bésta sitt dr det
viktigt att det finns ett behov av information och att informationen &r relevant fér mottagaren.
Detta beskriver den mottagarinriktade strategin.

2.8 Mottagarinriktade strategier

En behovs- och relevansstrategi

Larsson (2001) menar att: >Strategier som tar storre hénsyn till mottagarna &n
Overtalningsstrategierna &r tdmligen séllsynta 1 litteraturen om planerad kommunikation.”
(s.149). Han refererar till forskaren Sepstrup som star for en mer mottagarorienterad linje och
menar att fyra variabler &r centrala for strategiska beslut:

* Aktiv respektive passiv uppméarksamhetsform (hos mottagarna).

* Medier som ingar respektive ligger utanfér mottagarens normala mediebruk.
* Informationsbehov hos mottagaren.

» Upplevd relevans for det aktuella &mnet.
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Med relevans avses den betydelsefullhet som sdndaren anser att malgruppen har av en fraga
eller hur aktuell malgruppen anser att fragan dr. Med behov avses mélgruppens efterfragan pa
information. Variablerna relevans och behov skapar olika informationspotentialer eller
strategiska  beslut. Om  maélgruppen upplever bade relevans och behov dr
informationspotentialen hog och intresset for att ta emot informationen stor. Om malgruppen
anser att bara en av variablerna giller dr informationspotentialen begransad och intresset
avhingt av situationen. I de fall da biagge variablerna saknas hos malgruppen é&r intresset for
informationen litet. De strategiska mdjligheterna begransas ytterligare av variablerna
uppmairksamhetsgrad och medievana. Uppmarksamhetsgraden kan vara inledande eller passiv
kontra fortsatt och aktiv. Nér det géller media ar frigan om det tdnkta mediet som avses att
anvanda ingar 1 gruppens mediebruk eller inte.

Relevans
Ja Nej
Stort intresse Intresset for
Ja for information information &r
situationsanpassat
Informations-
behov
IntI‘eSSCt fdl‘ Rln a lntresse
Nei ) : ) g
J informationen dr for information
situationsanpassat

Figur 4: Strategiska mdjligheter i relation till mottagare (Larsson 2001, s.150).
Kdlla: Sepstrup (1999:155).

Alla fyra strategimdjligheterna géller da mélgruppen upplever béade relevans och
informationsbehov. Det innebir att det dr mdjligt att nd dem som bédde &r aktivt och passivt
uppméarksamma dven genom medier som de dr ovana vid. Om det tvirtom &r sa att bade
relevans och informationsbehovet saknas dr det ndst intill omojligt att uppnd inledande
uppmérksamhet. Nar bara en av de tva variablerna relevans och behov foreligger kan inte aktiv
uppmérksamhet rdknas med. I det fallet kan man bara nd maélgruppen pa en passiv
uppmirksamhetsnivd och bara med vana medier. Den passiva uppmérksamheten kan sé
sméningom leda till aktiv uppmérksamhet men for att lyckas med det krdvs sannolikt stora
insatser frin ledningen. Slutsatsen blir den att kommunikativa insatser dr mer eller mindre
bortkastade om bedomningen 4r den att malgruppen saknar bade relevans och behov. Behov
och relevansvariablerna kan forefalla ligga nédra varandra men avser olika saker. Det finns
ménga dmnen som mottagaren av budskap kan anse vara relevanta och intressanta men dér det
anda inte finns ndgot behov av information. Av erfarenhet vet minniskor hur de ska handla utan
information. I det fallet géller det for informatoren att inrikta sig pa behovet av information. Om
dmnet & andra sida saknar relevans men vi anser oss ha tillricklig kunskap om dmnet ifall det
skulle visa sig bli relevant si bor informatoren inrikta sig pd att bearbeta vér
relevansuppfattning (Larsson, 2001).
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Aven om bade behov och relevans finns for informationen s& kan de anstéllda ibland ha svért
for att ta till sig den information som kommer fran organisationsledningen pa grund av oro.

2.9 Forandring

En fordndring kan besta av olika aspekter, bade positiva och negativa (Ekstam 2005). For en del
innebér fordndring en positiv och spdnnande utmaning och for andra kan det vara tvirtom. Det
vanligaste dr att manga inte tycker om foréndringar och organisationer kan mdta motstand bland
personalen. Manga ménniskor kénner otrygghet nér det invanda hotas och kan hamna 1 en riktig
forandringskris. Arbetet har en stor del i véra liv och en fordndring innebér att vi maste 1dmna
en trygghet och en situation som vi dr vél bekanta med men inte alltid nédvindigtvis ar den
bésta for oss. ”Vi vet vad vi har men inte vad vi far” &r ett vanligt resonemang. Den nya
arbetssituationen kan skapa en forlamande kénsla av otrygghet. De handlingsmdnster som vi i
vanliga fall tar till fungerar inte ldngre pa grund av denna forlamning. Inte forrdn vi har provat
den nya och det fungerar kan vi integrera det 1 vart medvetande och borja kinna oss trygga igen.

Vid ett motstand i en forandring kan den psykologiska processen se ut sé hér:

DATID UTATRIKTAD ENERGIFRAMTID
I fas Reaktion 1 | Satsning 4 | Ater i fas
- Mal - Samarbete - Eira
- Mening
- Tillhorighet
- Enighet
Motstand 2
- Tvivel pa eggn
formaga
- llska
- Klagomal
- Angest
- Frustration
INATRIKTAD ENERGI
Fara Maojlighet

Figur 5: Psykologisk process. Ekstam (2005, s.13).
Mainniskor kan hamna 1 en krissituation vid en forandring som néstan alltid omfattar fyra steg:

1. Reaktions- eller Forsvarsfasen — Den forsta fasen utmérks av att personen inte tar in nagon
information som kénns hotande. Det som sker dr att informationen stidngs av och stings ute.
Typiska uttalanden fran personen kan vara: ledningen kommer aldrig att ro detta i land. Vid
denna typ av reaktion dr det viktigt att ledningen upprepar informationen om vad som kommer
att ske. Mingden information dr inte det avgorande for hur bra informationen dr utan hur
personalen tillgodoser sig den.

2. Motstandsfasen — Den andra fasen utmérks av att personen har tagit in informationen. Har
kommer mycket ilska och besvikelse fran personen ver det som sker. Lyssna ar viktigt.
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3. Bearbetnings- eller undersokandefasen — Den tredje fasen utmirks av att personalen borjar
titta framat och ser nya mojligheter 1 den nya organisationen. Sakta men sdkert borjar
situationen bli begriplig for medarbetarna. Otrygghetskdnslan hos personalen é&r inte lika stor
och ddrmed minskar motstandet.

4. Satsningsfasen — Den fjarde fasen utmairks av att personalen gér in i den nya organisationen.
Rollerna samt arbetsuppgifter blir ater tydliga och en ny identitet integreras fram 1 takt med att
ny yrkesroll framtrider.

Personalens energi riktas till stor del inat mot en sjélv, arbetsgruppen och organisationen under
en period for att sedan riktas utat igen. Olika personer behdver olika mycket tid att ta sig
igenom forandringen. Forandringsprocesser tar tid (Ekstam, 2005).

Miénniskors olika formagor att hantera oro och &ngest vid en omorganisation kan ha en koppling
till hur de hanterar olika situationer. Foljande teori beskriver detta.

2.10 KASAM

Enligt Aaron Antonovsky (Engquist, 1996) sa klarar vissa ménniskor provningar béttre in
andra. Dessa maénniskor &dger vissa egenskaper som han kallade KASAM, vilket &r en
forkortning pd “Kénsla av sammanhang”. KASAM bestdr av begriplighet, hanterbarhet och
meningsfullhet. En person kan ha hog respektive lag KASAM 1 alla tre avseenden. En person
som har hog begriplighet forstar orsak och verkan och har féormaga att se hur saker och ting
hianger ihop. Dessa personer har bdde kunskap om sig sjdlva och tillvaron for ovrigt. Hog
hanterbarhet handlar om att individen har verktyg som hon kan anvdnda ndr hon hamnar i
nagon situation. Verktygen kan vara kognitiva men dven praktiska. Meningen slutligen handlar
om att se en meningsfullhet i det som sker, nagot virt att engagera sig i (Engqvist, 1996).

+
KASAM :

BEGRIPLIGHET ¢ HANTERBARHET : MENING

Figur 6: Illustration av Antonovskys KASAM-begrepp. Engquist (1996, 5.83)
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2.11 Tidigare forskning

Tidigare forskning inom omrddet kommunikation har bland annat belyst hur ledningsgruppen
kan forsdkra sig om att ett budskap uppfattas pd onskat sitt. Sundbom och Sundvall (2007) har
gjort en undersokning kring detta och syftet var att undersdka hur ledningsgruppen under en
personalnedskdrning forsdkrar sig om att ett fordndringsbudskap ur ett ledningsperspektiv
uppfattas av medarbetarna pa ett Onskat sétt. Budskapets innehdll och sittet att kommunicera
kan péverka hur budskapet kan uppfattas av mottagarna och det var detta perspektiv som
forfattarna ville undersoka. Till foljd av forsdmrad ekonomi har det undersokta foretaget
tvingats gora personalneddragningar och underdkningen granskar hur informationen har
delgetts de anstédllda.

Studien utgjordes till storsta del av kvalitativ undersdkning men har dven komplimenterats med
en kvantitativ undersokning. Tva personer ur ledningsgruppen intervjuades. En mindre
enkdtundersokning gjordes ocksd bland medarbetarna. Man anvinde sig av slumpméssigt urval
vid enkétundersokningarna.

Resultatet av undersokningen visar att kommunikationsstrategin dr en viktig del 1
kommunikationen av ett forandringsbudskap. For en tydligare kommunikation bdr tidpunkten
och innehallet 1 budskapet anpassas sd att medarbetarna har mojlighet att uppfatta budskapet.
Forutom orsaken till fordndringen bor budskapet innefatta vilka atgirder som ska vidtas och hur
dessa kommer att paverka medarbetarna. Det frimsta sittet att forsdkra sig om att budskapet har
gétt fram ir att repetera informationen. Aven aterkopplingen har en central betydelse nir det
géller att forsdkra sig om att budskapet natt ut. Undersokningen visar att genom att bjuda in
medarbetarna  till aterkoppling uppnds en god respons pd informationen. Den
kommunikationskanal som &r att foredra for god &terkoppling dr personliga mdten med
medarbetarna dér det skapas mojlighet att stélla direkta fragor till dessa for att fa en uppfattning
om hur de tolkat budskapet. Undersokningen visar att lyhordhet gentemot medarbetarna &r
viktig.

Viktiga och centrala punkter som framkom i undersdkningen:

» Utveckla en vil utvecklad kommunikationsstrategi.

* Anpassa tidpunkten vil for informationstillféllet.

* Budskapet skall innehélla férutom orsaken till fordndringen dven vilka atgirder som ska
vidtas och konsekvenserna av dessa for medarbetarna.

* Repetition av budskapet ar viktigt och informationen bér komma frén flera kanaler samt

beredas mojlighet till dterkoppling for de anstdllda med mojlighet att fa uttrycka sig och
komma med asikter (Sundbom & Sundvall, 2007).

En annan undersdkning som har gjorts inom omradet handlar om delaktighet och motstind 1
samband med organisationsforindringar. Forfattarna Ek och Akerlund (2004) har fokuserat pa
hur foretag kan hantera organisationsfordndringar pa bésta sétt. Syftet med undersokningen var
att lyfta fram hur delaktighet och motstand bearbetas i samband med fordandringsarbeten. P& det
foretag diar undersokningen genomfordes har tvd organisationsfordndringar skett vid olika
tillfallen i samband med stora personalnedskdrningar. Den forsta omorganisationen bestod dven
1 att bryta ned mélen pé grupp och individnivé for att skapa delaktighet och engagemang. Den
senare omorganisationen som handlade om kraftiga neddragningar av personal motte massivt
motstind.
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Denna undersokning gjordes med hjélp av tjugofem intervjuer. Intervjuer genomfordes med
ekonomichef, ledningsgrupp, fackforbund samt personal inom olika omraden for att ta reda pa
ledningens tillvigagangssitt vid organisationsfordndringarna vid de tvd olika tillfillena. Det
stora motstandet till fordndringarna har gjort det svart att f4 personer att delta i intervjuer da det
rorts upp mycket kénslor.

Resultatet som framkom var att vid fall ett var motstandet mindre da forédndringen foljdes av
naturliga avgéngar samt bra ekonomisk ersdttning till de berdrda. Dock var handledarna for
positiva for att det skulle uppfattas som naturligt. Vid fall tva var motstandet massivt pa grund
av att det inte fanns nigon klar strategi att f6lja. Intranitet upplevdes som ett bra forum att
diskutera och stilla fragor och dven fa svar. Spridningen av informationen ansdgs
tillfredstillande, det som synpunkterna handlade om gillde budskapet i informationen. Varfor
fragan var inte besvarad av ledningen vilket innebar att de anstillda inte sdg nagon mening med
forandringen. Nér chefen valde att var ute i fabrikerna for att visa sig och finnas tillgénglig for
diskussion gjorde detta mera skada &n nytta.

Atgirder for att i framtiden s& smértfritt som mojligt genomga organisationsforindringar bor
vara:

e Frimja delaktighet.
e Ge skriftlig information pé intranétet och mojlighet till att fora en diskussion dér.
e Muntlig information dar mojligheter att stélla fragor skapas dven ansikte mot ansikte.

e En strategi och handlingsmodell som innefattar medbestimmande och delaktighet bor
anvéndas.

e Vikten bor ldggas vid att minska motstand istillet for att 6ka delaktigheten 1 processen.
e Processen bor noggrant planeras av ledningen och aterkopplas (Ek & Akerlund, 2004).

Sammanfattningsvis s& pekar den tidigare forskningen pa att det ar viktigt att foretaget har en
vél genomarbetad kommunikationsstrategi och handlingsplan. Budskapet samt tidpunkten for
informationen bor anpassas vél till malgruppen sa att medarbetarna har mdjlighet att uppfatta
budskapet. For att de anstéllda ska finna ndgon mening med fordndringen &r det viktigt att
ledningen besvarar fragan om varfor forandringen ska genomforas. Budskapet skall innehalla
forutom orsaken till fordndringen dven vilka atgirder som ska vidtas och konsekvenserna av
dessa for medarbetarna. Det dr viktigt att informationen repeteras samt att de anstdllda har
mojlighet till aterkoppling. Skriftliga och muntliga kommunikationskanaler fyller olika
funktioner och darfor dr det bra att kombinera olika kanaler nédr budskap ska formedlas till de
anstallda.
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3. Metod

I f6ljande avsnitt kommer tillvigagingssitt och val av metod for undersdkningen att diskuteras,
samt de avgriansningar och urval som har ansetts nédvéndiga for unders6kningen. Detta for att
lasaren léttare ska kunna folja héndelseforloppet och forstd inneborden av innehéllet och
tillvigagangssittet av resultatinsamlingen.

3.1 Val av organisation

Da bédgge forfattarna var intresserade av kommunikation var det en av grundstenarna till
uppsatsen. Aven forindringsarbete som dr nigot som paverkar ménniskor pé olika sitt var ett
dmne som berdrde. P4 grund av dessa punkter f6ll valet pé att f6lja en radikal omorganisation i
en stor organisation. Eftersom det varit mycket skrivet i media om den aktuella
omorganisationen som kommunen stod infor, foddes ett intresse for processen. Fokus pa
undersokningen lades vid informationen infér omorganisationen samt hur tillvigagéngssattet i
kommunikationsprocessen fungerat. Darfor togs kontakt med Socialforvaltningen for att se om
det fanns mdjlighet att gora en undersdkning. Det fanns ett intresse for detta hos
Socialforvaltningen och  det  Onskades gora en  uppfoljning 1  huruvida
kommunikationshanteringen gétt rétt tillvidga och den utmaningen antogs.

3.1.1 Forskningsansats

Davidsson och Patel (2003) talar om relationen mellan teori och empiri. Forskarens roll 4r att
relatera teori och verklighet till varandra. Detta kan goras med hjilp av olika begrepp sdsom
deduktion, induktion och abduktion. En forskare som arbetar deduktivt arbetar med bevisning,
att man drar slutsatser om enskilda foreteelser. En forskare som arbetar induktivt formulerar en
teori utifran den insamlade informationen. Abduktion dr en variant dir man véxlar mellan dessa
olika begrepp genom att forskaren inledningsvis arbetar induktivt for att sedan arbeta deduktivt
vilket kan leda till att den ursprungliga teorin kan utvecklas och dndras (Davidsson & Patel,
2003). Denna undersdkning har en deduktiv forskningsansats dd kunskapen har inhédmtats i
teorierna fOr att sedan provas mot verkligheten.

3.1.2 Urval av respondenter

Forfattarna har wvalt att studera kommunikationen béde ur ett ledningsperspektiv samt
medarbetarperspektiv. For att fi bra inblick i ledningsperspektivet intervjuades tvad hogt
uppsatta ledare samt en facklig representant. Det togs kontakt forst med en person som sitter
med i ledningsgruppen for omorganisationen. Dérigenom gavs tillgéng till relevant information
sasom nyhetsbrev, forstudie samt handlingsplanen fér kommunikationshanteringen. Genom
denna person erhodlls namn pé personer pa ledningsniva med stort inflytande i omorganisationen
och darigenom togs kontakt med tvdA hogt uppsatta ledare med stor inblick i
kommunikationsforfarandet. Det togs kontakt med personerna via telefon och bokades in tid for
intervju. For att 6ka spontanitet 1 intervjuerna skickades fragorna inte ut till intervjupersonerna
fore intervjutillféllet.

For att studera medarbetarsperspektivet behdovdes en avgrinsning goras for att det inte fanns

mojlighet att intervjua samtliga. Genom kontaktpersonen i ledningsgruppen fick forfattarna
information om vilka gruppbostider som var berdrda av omorganisationen. Fyra stycken
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gruppbostidder valdes slumpméssigt ut av de 20 gruppbostider som omfattades av
omorganisationen och som skulle ldggas pa entreprenad. Tva stycken gruppbostidder valdes
slumpmissigt ut av de aterstdende 20 gruppbostider som inte berdrdes av omorganisationen och
som med andra ord blir kvar i kommunal regi. Detta for att det skulle finnas en kontrollgrupp att
stimma av mot. Ett informationsbrev skrevs till enhetscheferna dér det informerades om
undersokningen, syftet, tillvigagangssittet, frivillighet, konfidentialitet med mera. Detta
informationsbrev distribuerades wut till berdrda enhetschefer av kontaktpersonen pa
Socialforvaltningen. Enhetscheferna informerade de anstdllda om undersékningen muntligt
samt genom att 14ta medarbetarna ta del av informationsbrevet. Kontakt med enhetscheferna
skedde efter ett par dagar for att f namn pa de medarbetare som var fast anstillda och som var i
tjanst under den tiden d4 informationen frén ledningen kom. Av de namnen som erholls valdes
det slumpmassigt ut en person pa varje gruppboende, utan att ta hdnsyn till alder, kén och sé
vidare. Kontakt via telefon togs med dessa for att hora om de var intresserade samt for att boka
en intervjutid. Samtliga av de som slumpmassigt hade valts ut var positiva till undersékningen.

3.2 Datainsamling

3.2.1 Konstruktion av intervjuguide

Syftet och fragestdllningarna har fatt ligga till grund for intervjuguidens utformning. Enligt
Steinar Kvale (2004) skall en bra utformad intervjufrdga bidra till bdde kunskap och dynamik
for att skapa ett samspel i1 intervjun. Detta har det tagits fasta pd i utformandet av
intervjuguiderna. Kvale (2004) menar att varje intervjufriaga kan bedémas bade tematiskt samt
dynamiskt for att skapa ett bra samspel mellan intervjupersonerna. Med dynamik 1
intervjufrdgorna menas att frdgorna skall uppmana till diskussion. Intervjuerna &dr utformade
enligt en semistrukturerad intervjuform.

Frigorna &r kategoriserade i olika rubriker som behandlar kommunikation. Respondenterna fick
samma fragor 1 samma foljd. Det fanns dock utrymme for att utveckla svaren, samt for
forfattarna att stélla fo6ljdfragor. Teorimodellerna har varit en grund till fragestdllningarna. Det
utformades tre stycken olika intervjuguider for att anpassa frigorna efter syftet och
fragestillningarna (se bilaga). Pa ledningsnivd har frdgornas tyngdpunkt legat pa
kommunikationsstrategin. P4 medarbetarnivan har tyngdpunkten legat pa upplevelsen av
kommunikation fran ledningen. Tyngdpunkten pa frigorna till den fackliga foretrddaren har
handlat om hur kommunikationen har fungerat mellan fackférbundet och ledningen, samt hur
kommunikationen har fungerat mellan ledning och anstéllda enligt respondenten.

3.2.2 Genomforande av intervjuer

Respondenterna intervjuades pa respektive arbetsplats. Detta for att intervjuerna genomfordes
pa de anstélldas arbetstid. Intervjuerna genomfordes 1 ett avskilt rum for att miljon skulle vara
lugn och diskret. Intervjupersonerna var tva stycken varav en var ansvarig for intervjufrdgorna.
Den andre forde anteckningar. Intervjuerna spelades in for att det ville uppnds en hog
koncentration pd sjdlva intervjun. I genomsnitt tog intervjuerna en timme. Direkt efter
intervjutillfillet sammanstélldes materialet for att minimera informationsforlust.
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3.2.3 Intervjumetod

Intervjuer kan genomforas pé olika sétt. Det finns strukturerade, helt ostrukturerade samt delvis
strukturerade intervjuformer. Strukturerade intervjuer har mer eller mindre bestémda frdgor som
man héller sig till. De mer ostrukturerade intervjuformerna bestir mer i att man har ett samtal
med den intervjuade och later denne styra samtalet. For att styra dessa intervjuer kan man dela
in dmnen i olika teman och kategorier (Kvale, 2004). Forfattarna har gjort en intervjutyp at det
mer strukturerade héllet med inslag av ostrukturering, en sé kallad semistrukturering. Fordelen
med strukturerade intervjuer dr att det dr 1att att jamfora svaren med de andra intervjuerna. Det
har efterfragats en viss styrning for att vara garanterade att fi svar inom dmnesomrddet.
Fordelarna med att anvinda semistrukturerade intervjuer i1 dessa intervjuerna var att det gavs
mojlighet att utveckla bade fragor och foljdfragor under intervjuns gang samt att det gavs
mojlighet att ga in pa ett djupare plan i samtalen.

Med semistrukturerade intervjuer menar Denscombe (2000) att intervjuaren listar &mnen och
fragor som skall behandlas men &nda ges tillfélle att utveckla sina synpunkter och idéer.

3.2.4 Intervjuns kvalitet

Intervjun ar ramaterialet for den senare analysen. Kvaliteten &r avgorande for den senare
analysen och rapporteringen. Det dr 6nskvért med spontana specifika och relevanta svar fran
den intervjuade. Det anses bra med korta intervjufragor med ldngre svar (Kvale, 2004). Under
intervjuerna har intervjupersonerna forsokt att fa till stdnd en dialog med respondenterna for att
fi de intervjuade att vara 6ppna. Detta for att fa s& fullstindiga svar som mojligt, och att ingen
viktig information skall uteldmnas.

Nér det giller intervjuaren skall kriterierna vara att personen dr kunnig, strukturerad, tydlig,
vanlig, kinslig, 6ppen och dven styrande for att fa intervjun att gi at det héall som efterfragas
(Kvale, 2004). Detta har forfattarna forsokt att forhalla sig till, genom att 14ta de intervjuade tala
fritt samtidigt som de styrt intervjun sd att svaren blir relevanta for underdkningen.

Det problem som létt uppstar vid intervjuundersokningar ar verkningarna av ledande fragor.
Dock gér meningarna isér ndr det géller vilket inflytande typen av fragor har (Kvale, 2004). Vid
upprittandet av intervjuguiderna har det tagits hénsyn till att frdgorna skall vara oppna for att
forhindra paverkan av svaren vid intervjuerna.

3.3 Analysmetod

For att fi4 fram den bidsta och mest relevanta informationen for undersokningen har
meningskategorisering anvints. Med meningskategorisering menas det att man delar in
textmassan i huvuddimensioner och underkategorier for att strukturera upp informationen samt
for att reducera méngden (Kvale, 2004). Detta gjorde forfattarna for att tydliggéra de olika
kategoriseringarna for att se att de verkligen fatt svar pad de fragor som stéllts. Genom att
kategorisera de olika omrdden som skulle undersdkas redan 1 intervjuguiden och senare dven i
resultat delen tydliggjordes bade vad som fragats efter och vad som framkom i dessa kategorier.

Eftersom fokus har legat p& kommunikation har materialet delats in 1 olika

kommunikationskategorier sa att det blev 6verskddligt. Det ar viktigt att syftet Gverensstimmer
med kategorierna, bade for att begridnsa materialet och for att fokus skall laggas pa ritt saker.
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Fordelen dr att det blir strukturerat och &verskédligt. Kategorierna utvecklades redan i
intervjuguiderna for att underldtta i analysskedet. Den stora textmassan reducerades till
sammanfattande kategorier. En nackdel med den valda metoden kan vara att det kan bli lite stelt
och strikt samt att risken kan vara att information faller bort.

3.4 Metoddiskussion

3.4.1 Val av forskningsmetod

Kvalitativa metodundersokningar soker nad forstielse for exempelvis den livsupplevelse
ménniskor har. Hur de upplever sig sjdlva och relationen till andra. Kvalitativa unders6kningar
soker och ger oss mening och dess situation sé att den blir begriplig for oss (Hartman, 2004).
Tyngdpunkten pd denna undersokning ldg pa upplevelser, kdnslor och tankar kring
kommunikation och ddrmed f6ll valet pa en kvalitativ intervjuundersokning, vilket 1&dmpade sig
bést for att undersoka dessa aspekter. Forfattarna ville fokusera pd hur méanniskors upplevelser
och vilka tankegéngar de medverkande hade angdende kommunikation i situationer som denna.

For att begrdansa undersokningen och for att mdjliggoéra undersokningen var det nédvandigt att
avgriansa tidsaspekten till att undersoka kommunikationsprocessen infér omorganisationen.
Undersokningens fokus har varit att ta reda pa kommunikationshanteringen infor sjilva
omorganisationen, eftersom sjdlva omorganisationen inte dr genomford dn samt att det inte
finns mojlighet att vara med under processen. Omorganisationen har f6ljts i1 efterhand frén det
att Socialndimnden gav Socialforvaltningen 1 uppdrag att utreda fOrutsdttningar och
tillvigagingssitt for att upphandla hilften av befintliga gruppbostider och fram till att beslut
fattades om konkurrensutséttning 2008-02-13. Vi har med andra ord inte haft mdjlighet att f6lja
hela kommunikationsprocessen fran det att beslutet fattades och tills det praktiska arbetet &r
avslutat och hélften av gruppboendena laggs pé entreprenad. Tiden for C-uppsatsen stracker sig
inte léngre 1 tid.

En kritik mot kvalitativ forskning brukar vara att den saknar objektivitet eftersom det i en
intervju sker ett samspel mellan intervjuaren och respondenten (Kvale, 2004). Vi har forsokt att
formulera fragorna sd att det funnits mojlighet for respondenten att kunna utveckla sina
funderingar, for att skapa en dialog och for att fa en hog tillforlitlighet 1 undersdkningen.

Fordelen med att det valdes en kvalitativ undersdkning dr att det dels kunde undersdkas hur
ledningen resonerade kring kommunikationen samt hur de anstédllda upplevde informationen
och kommunikationen.

Nackdelen med den valda metoden har varit att det inte funnits mdjlighet att méta hur vanligt
forekommande synpunkterna &r eftersom vi inte har haft mojlighet att intervjua alla anstillda.

3.4.2 Validitet och Reliabilitet

Nér det giéller tillforlitligheten i intervjuer, kan man aldrig veta om intervjupersonen svarar
sanningsenligt (Dyer, 1995). Men genom att ha en vil utvecklad intervjuguide med tydliga
fragor och en intervjuform som inspirerar till dialog 6kar graden av tillforlitlighet och ddrmed
forsoker det uppnas en hog grad av validitet och reliabilitet.
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3.4.3 Forskningsetik

Kvale (2004) beskriver vikten av etiska fragor som man bor stilla sig 1 borjan av en
intervjuundersdkning. Det bor begrundas, vilka dr fordelarna med undersdkningen? Vem
kommer denna undersdkning att gynna? En annan viktig aspekt menar han ar hur man bor fa
samtycke fran de intervjuade? Och vem skall ge samtycket, &r det den intervjuades
Overordnade? Det dr dven av vikt att skydda de intervjuades identitet, samt att forsoka forutse
vilka konsekvenser undersokningen kan fa for de medverkande? Och hur kommer forskarens
roll att pdverka unders6kningen?

Dessa aspekter har vi forsokt att ha med 1 hela undersokningsprocessen. Vi har betonat vikten
av frivillighet i samband med medverkan. Vi har fatt medgivande bade fran de intervjuade samt
deras narmsta chef. Vi har forsokt skydda de intervjuades identitet sa langt det har gatt. Vi har
dven forsokt att behalla vir professionella roll som forskare och inte identifierat oss med de
intervjuade fOr att minimera patryckningar eller forlora det kritiska perspektivet.

Ett etiskt dilemma skulle kunna vara att Socialforvaltningen efter att det vi tagit kontakt med
dem, sjélva ville ha undersokt aspekten pd kommunikationshanteringen. Vi ansag dock att detta
ocksd overensstimde med deras egna intressen och att arbetet skapats utifrdn de fragestillningar
och den nyfikenhet de haft och inte utifrdn andras 6nskemal.

Ett annat dilemma skulle kunna vara att vi infor intervjuerna bad om de anstdlldas namn som
senare slumpmdssigt skulle véljas ut. Det var enhetscheferna som gav ut namnen. De skulle
kunna ha undanhéllit ndgot namn utan vér vetskap.

Respondenterna har informerats om syftet med undersdkningen, samt informerats om att det var
frivilligt att medverka. I storsta mdjliga mén har det undvikits att ta med uppgifter som kan
harrora till att undanrdja deras identitet. Dock kan det inte garanteras nagon konfidentialitet
men i storsta man har det efterstravats. Eftersom vissa personer har befattningar som inte sa
manga har, finns risk for att konfidentialiteten minskar. Eftersom intervjuerna skedde pa
arbetsplatserna sa finns risken att andra personer bland de anstdllda som sag vilka som
intervjuades.
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4. Resultat och Analys

Detta resultat bygger pa intervjuer med tvd personer pd ledningsnivd, sex anstéllda pa
gruppbostiderna samt en facklig representant. Inledningsvis presenterar vi ledningens resultat,
dérefter anstélldas och sist den fackliga representantens. Direkt efter varje tema 1 resultatet
kommer analysen.

4.1 Kommunikationsstrateqi

Ledningen

Ledningens strategi har varit att i mdjligaste man undvika alla typer av spekulationer menar en
av ledarna. Huvudordet for ledningen har varit ”6ppenhet”. En tids- och kommunikationsplan
upprittades vildigt tidigt av ledningsgruppen for att undvika spekulationerna. Informationen
har skickats ut dven om inget sérskilt har hént sedan forra gangen. En direktkontakt med de
anstillda samt delaktighet har efterstravats. Svarigheten 1 det har varit att fokuseringen har legat
ganska mycket pa det rent praktiska arbetet kring omorganisationen och didrmed drojde det
innan de anstéllda fick mojlighet att diskutera sjédlva idén. Ledningen har fatt prioritera vad de
ska ldgga sin tid pa.

Kommunikationsstrategin har handlat om vilket budskap som ska sdndas; nér det ska sindas;
till vilken malgrupp och inte minst vilka kanaler som ska dndvéindas for &ndamalet. Detta finns
beskrivet i den fOrstudie som upprittades av ledningen pa uppdrag av Socialndmnden.
Forstudien handlar om att kartlagga vilka fradgor som méste behandlas infor en upphandling. En
realistisk tids- och kommunikationsplan for omorganisationen har varit viktig med tanke pa att
det &r en stor omorganisation menar ledningen.

Ledningen har haft en tydlig ansvarsfordelning nédr det giller kommunikationen samt
verksamhetsfrdgorna. Politikerna har wvarit ansvariga for externkommunikationen och
tjdnstemannen inom Socialforvaltningen for interkommunikationen. Politikernas roll &r att fatta
beslut och tjansteménnens att verkstilla dem. Ansvarfordelningen har dven varit tydlig nir det
géller vilka som ska informera internt inom verksamheten. Delaktiga i planeringen av
omorganisationen har varit Socialforvaltningens ledning, Socialnimndens ordférande samt en
upphandlingsansvarig inom Kommunen.

For att kunna genomfora en upphandling har det varit nddvandigt att upprétta en nuldgesanalys
menar en av ledarna. Forstudien som utformades av ledningen bygger pa att kartligga nuldget
och fungerar ddrmed som en nuldgesanalys. Négon speciell kommunikationspolicy finns i
dagslédget inte pd Socialforvaltningen men ledningen &r just i fard med att rekrytera en IT-chef
som ska arbeta med bland annat kommunikationsfragor. Den nya tjdnsten tillsdtts med
anledning av att Socialforvaltningen vill forbéttra sin intern- och externkommunikation.
Behovet av en vél fungerande kommunikation har inte minst visat sig under denna
omorganisation. Ledningen har utgitt helt och hallet frén sig sjélva nir det giéller
kommunikationen dé det inte har funnits nagon formell kompetens inom omradet. En av ledarna
sdger att det har varit viktigt for Socialforvaltningen att den information som gatt ut till de
anstillda har varit drlig och riktig.
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4.1.1 Analys

Ledningens har velat undvika alla typer av spekulationer och det har man velat dstadkomma
genom “Oppenhet”. En tids- och kommunikationsplan har upprittats 1 ett tidigt skede for att
undvika spekulationer. Detta stimmer vél dverens med Angelows (2003) resonemang dir han
menar att rykten ofta uppstér genom att budskapet misstolkas pd grund av att informationen
varit bristfallig och dérfor sa dr det viktigt med riklig och direkt information for att forebygga
ryktesspridningar. Aven Brattemo och Holmberg (1994) talar om vikten att formulera besluten
sé& att informationen till de anstillda blir &drlig, tydlig och entydig for undvikande av
ryktesspridningar. Ju mer information de anstéllda har desto nidrmare verkligheten kommer
tolkningarna av situationen att ligga menar Angelow (2003). Ledningen menar att en
direktkontakt med de anstdllda har efterstrdvats men att svarigheten har varit att fokuseringen
har legat mycket pa det praktiska arbetet kring omorganisationen, prioriteringar har fatt goras
nér det giller tiden. Detta medforde att det drdjde innan de anstéllda fick mojlighet att diskutera
sjilva idén. Ekstam (2005) menar att for att lyckas med en forandring ar det viktigt for
ledningen att sétta sig in 1 verksamhetens sjdl, ta reda pé vilka véirderingar och kultur som réder
ute 1 verksamheten. For att kunna ta reda pa vilka varderingar de anstéllda ger uttryck for ar det
viktigt att samtala med de anstéllda ute i verksamheten.

En kommunikationsstrategi har upprittats av ledningen och har handlat om ansvarsférdelning
av kommunikationen; vilket budskap som ska sindas; nér det ska sindas; till vilken malgrupp
och vilka kanaler som ska anvindas for dndamédlet. Kommunikationsstrategin ingdr i den
forstudie som ledningen har gjort for att kartligga vilka fragor som maste behandlas infor en
upphandling samt en realistisk tids- och kommunikationsplan. Erikson (2007) menar att en
kommunikationsstrategi dr ett langsiktigt arbete for att med kommunikationens hjélp uppné
organisationens dvergripande mél. Tydliga val &r viktiga att géra inom viktiga omraden for att
tydliggéra kommunikationsstrategin. De omraden som Erikson (2007) talar om é&r att vélja ut
vem som dr ldmpligast att fora ut budskapet till de anstéllda, vad budskapet ska innehélla, vilka
kanaler som ska anvindas samt vilken malgrupp som avses. Aven en separat
kommunikationsplan har upprittats 1 forstudien av ledningen (se bilaga 4). Erikson (2007)
menar att en kommunikationsplan handlar om konkretisering av fastlagda mal, visioner och
strategier fOr organisationen och bor omfattas av olika omrdden. Omraden som bor finnas med
enligt Erikson (2007) dr en nuldgesanalys av den interna och externa kommunikationen, vilka
maél som finns for kommunikationsinsatsen vilket exempelvis kan handla om att mélet kan vara
att sprida information eller 6ka forstéelsen och sa vidare. Vidare bor kommunikationsplanen
innefatta en ansvarsfordelning for kommunikationen, kommunikationsstrategi, dvergripande
budskap, val av kanaler samt en tidsplan f6r kommunikationen.

Ledningen har ingen speciell kommunikationspolicy 1 nuldget men behovet av en vil
fungerande kommunikation har visat sig inte minst i under denna omorganisation. En IT-chef
ska rekryteras som ska arbeta med kommunikationsfridgorna. Ledningen har utgatt helt och
héllet frn sig sjdlva nér det géller kommunikationen dd det inte har funnits ndgon formell
kompetens inom omréadet. Erikson (2007) menar att en kommunikationspolicy speglar en
organisations syn pa kommunikation som ett styrmedel vilket avspeglar sig pd medarbetarna.
Risken finns annars att olika principer tillimpas for dialog vid exempelvis motgangar och
medgangar. Varje organisation maste utforma sin egen policy som stimmer &verens med
verksamheten.

4.2 Kommunikation
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Anstallda

De allra flesta av de anstéllda anser att kommunikationen frén ledningen har fungerat mycket
bra. De informerade om omorganisationen 1 ett tidigt skede och gav ett “6ppet” intryck. Nagra
upplevde dock att informationen pa det stora informationsmotet var ndgot oklar eftersom
ledningen inte kunde svara pd s& ménga fragor. Fragorna listades dock och skriftliga svar
skickades ut till samtliga gruppbostidder, det upplevdes som positivt av alla anstéllda.
Enhetscheferna dr de som har informerat de anstdllda om omorganisationen och det har
upplevts som positivt att det var de som informerade inledningsvis. Informationen har varit
tydlig, rak, relevant och bra nir det géller verksamhetsfrigor anser de flesta. Mycket fakta,
vilket uppfattas som konkret och bra. De allra flesta anser dven att informationen har kommit ut
1 god tid och varit fullt tillracklig utifrdn verksamhetsfragorna.

“Information dr viktigt men maste vara konkret, omorganisationen blir en separation, en
angest och ett sorgarbete pa nagot vis” sdger en av de anstéllda.

Ledningen dr de som har ansvarat for och informerat de anstéllda om omorganisationen och det
har upplevts som ritt och riktigt av de allra flesta. Andra kritiserade ledningen for brist pé
0dmjukhet och forstaelse betrdffande de anstdlldas oro. De ansdg att andra personer i
organisationen vore ldmpligare att anvinda sig av ndr det géller att kommunicera ut denna
omorganisation, det kanske inte nddvindigtvis behdver vara hogsta ledningen. Det kanske finns
andra personer i organisationen som de anstillda har fortroende for. Att det sedan tidigare inte
upprittats nagon kontakt mellan hogsta ledningen och anstdllda péaverkar sdkert
kommunikationen och negativt menar en del.

En del enhetschefer har varit mer aktiva @n andra nir det géller kommunikationen till de
anstéllda, och pa de stéllen dr upplevelsen stor av att det dr enhetscheferna som har varit bast pa
att informera de anstdllda. Vid behov sd har information av storre vikt frdn ledningen
fortydligats pa arbetsplatsmdtena 1 annat fall har det varit upp till var och en att tillgodose sig
den information som det har funnits behov av. Det dr upp till var och en att ta till sig
information och handlar mycket om eget intresse och att ta egna initiativ menar en del anstillda.

Fackforbundet

Kommunikationen fran ledningen har varit bra och har fungerat i alla led. Den har kommit i god
tid och varit fullt tillriicklig. Det ir tjinstemdnnen som har informerat. Onskemalet vore att
politikerna hade deltagit i de olika informationssammanhangen anser den fackliga
representanten.

4.2.1 Analys

Enligt Brattemo och Holmberg (1994) ar det bittre att ge bestdimda 16ften sa l&ngt man kan trots
att detaljerna i genomforandet kanske maste fordndras 1 ett senare skede @n att lata osékerheten
pragla kommunikationen till personalen. De flesta manniskor mar bra av att fa ett besked att
ritta sig efter.

Informationen har varit tydlig, rak, relevant och bra nér det géller verksamhetsfragor. Mycket

fakta, vilket uppfattas som konkret och bra. De allra flesta anser dven att informationen har
kommit ut 1 god tid och varit fullt tillricklig utifrdn verksamhetsfragorna. Brattemo och
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Holmberg (1994) pekar pa vikten av att informera i god tid vid en radikal forédndring. Att ge de
anstillda ett besked ar en forutsittning for att forandringen ska kunna ske i ordnade former.

Andra kritiserade ledningen for brist pa 6dmjukhet och forstaelse betrdffande de anstélldas oro.
Brattemo och Holmberg (1994) menar att alla berérda anstédllda ska omfatta av information och
den ska formedlas med engagemang, forstaelse och respekt. Ekstam (2005) menar att det &r
chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjélpa sina medarbetare att s smidigt sa
mojligt Gverga till en ny organisation. En del medarbetare kédnner stor oro vid en
omorganisation och kanske upplever sin anstdllning, sin position, sina rutiner och arbetsvanor
hotade. Det kan i sin tur leda till motstdnd mot fordndringen. Ledningen bor tinka pa att visa
forstéelse och 6dmjukhet utan att for den sakens skull tappa sin chefsauktoritet. Ekstam menar
ocksé att det inte finns ndgon motsédgelse 1 att vara tydlig och samtidigt visa forstdelse och
medkiénsla.

En del av de anstdllda ansag att andra personer i organisationen vore ldmpligare att anvdnda sig
av ndr det giller att kommunicera ut denna omorganisation, det kanske inte nodvéandigtvis
behdver vara hogsta ledningen. Det kanske finns andra personer i organisationen som de
anstillda har fortroende for. Att det sedan tidigare inte uppréttats nagon kontakt mellan hogsta
ledningen och anstéllda paverkar sikert kommunikationen och negativt menar en del. Eriksson
(2007) menar att ledningen i1 sin kommunikationsstrategi bor fundera 6éver vem som dr den
lampligaste avsidndaren av ett budskap. Det kan vara hogsta ledningen, ndrmaste chefen eller
nagon annan inom organisationen. Upplevelsen bland de anstéllda pa gruppbostiderna inom
handikappomsorgen &r att enhetscheferna har varit bést pa att informera.

4.3 Kommunikationskanaler

Ledningen

Muntliga, skriftliga och elektroniska kanaler har anvénts for att informera och kommunicera
med medarbetarna. Stora informationstrdffar om hur upphandlingar brukar ga till samt
information kring personalkonsekvenser har anordnats vid flera tillfdllen for anstillda samt
andra berorda. Informationen har innehallit mycket fakta, formalia, hur det gar till och sa
vidare. Det har inte varit ndgra 6ppna moten ddr man har kunnat stilla vilka fragor som helst
utan ganska styrt till personal- och verksamhetsfragor. Detta for att inte fokus ska ldggas pa fel
saker. Ledningen har pa dessa moten informerat om omorganisationen samt svarat pa de fragor
som har uppkommit frdn métesdeltagarna men dven uppmuntrat till debatt och diskussion kring
olika fragor for att kartligga och identifiera viktiga aspekter att viga in infér omorganisationen.
De frdgor som ledningen inte kunde besvara pé plats listades och dérefter skickades skriftliga
svar bdde med brev och elektroniskt ut till de anstéllda pa samtliga gruppbostdder. Trots att
stormdten upplevs som positivt av de flesta sd passar inte denna informationsform alla. Idealet
vore att sitta ner med de anstdllda i mindre arbetsgrupper. Tid och resurs har fatt avgora detta,
det &r svart att fa kontakt med alla. Verksamhetsarbetet och informationen har bedrivits sida vid
sida och prioriteringar har fitt goras nir det géller hur mycket utrymme de olika delarna ska fa
ta 1 ansprdk. En av ledarna reflekterar eftertdinksamt Over detta och menar att ledningens
prioritering nir de géller de personliga métena med de anstdllda kanske borde ha wvarit
annorlunda.

Ledningen anser att det varit positivt att f& mojlighet att fa trdffa alla anstdllda pa
informationsmdtena och att det haft betydelse.
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Nér det giller den skriftliga informationen sd har tolv stycken nyhetsbrev skickats ut till
samtliga gruppbostidder. De skickades ut tidigt i omorganisationen, cirka tvd nyhetsbrev i
ménaden och de innehdll lite information i taget. Dessa nyhetsbrev har innehallit kort och
koncis information med mycket fakta, men &ven svar pa frdgor som stéllts under
omorganisationen. Anledningen till att ledningen har valt att halla informationen kortfattad ar
att underlatta for de anstéllda att sjdlva kunna ta till sig informationen. De har distribuerats ut
16pande genom e-post och brev. Nyhetsbreven skickades ut 1opande till de anstéllda d&ven om
ingen ny information hade tillkommit sedan tidigare. Detta for att inte de anstéllda ska fundera
pad om det sker saker bakom kulisserna. Avsikten med nyhetsbreven har varit att férhindra
ryktesspridningar och spekulationer genom att informera. Fordelen med nyhetsbreven som
ledningen ser det &r att informationen kan sparas och plockas fram om fragor uppstar, ett sitt att
sdkerstilla att det inte sker missuppfattningar i kommunikationen. Nackdelen med dem é&r att de
inte innebdr nagon dialog. De “frdgor och svar” som har listats under omorganisationen har
skickats ut till de olika boendena sa att alla haft mojlighet att ta del av dem.

De tita nyhetsbreven, att de skickades ut i ett tidigt skede och att omorganisationen har fatt ta
tid har medfort att de anstéllda har haft mgjlighet att bearbeta situationen menar en av ledarna.

Anstillda

De kommunikationskanaler som har anvints for att informera de anstillda é&r
informationsméten, fokusgrupper, nyhetsbrev, e-post, brev samt forstudien. Men dven de listade
fragorna som har skickats ut har varit en informationskélla anser de anstéllda.

Informationsmétet har upplevts som den mest positiva och viktigaste kommunikationskanalen
av de allra flesta. Motet forlades vid tvd olika tillfallen vilket mojliggjorde for samtliga att
ndrvara. En mycket bra inledning pd omorganisationen och direfter skickades lopande
information. Det upplevdes som mycket positivt att alla var samlade, att ledningen nérvarade
och att det fanns mojlighet att stdlla frdgor och fa svar pd det som ledningen kunde besvara. Det
var intressant att lyssna pa diskussionerna och de andra anstélldas fragor 4ven om en del valde
att inte fraga nagot. Upplevelsen av motet &r att bra frdgor kom upp och att ledningen tydligt
visade att det var tillatet att stilla fragor. De fragor som inte kunde besvaras listades och manga
anser att de skriftliga svaren som sedan skickades ut var en viktig informationskailla.
Informationen pa métet som géllde forfarandet vid omorganisationen samt tidsplaner for olika
héndelser upplevdes som bra och viktig information.

En del anser att de utskickade nyhetsbreven har varit bra och tydliga och de har tagit del av den
information som funnits. Andra menar att nyhetsbreven har varit luddiga och har ddrmed inte
gett dem sd stor uppmérksamhet. Det kan vara svart att forstd alla ”fina ord” om vana att 14sa
denna typ av information inte finns eller om det finns andra svérigheter nér det géller att ta in
skriftlig information. Risken att den skriftliga informationen bara hamnar i en parm &r ganska
stor. En del menar att det inte funnits nadgon tid att ta till sig all information som har kommit.
Nyhetsbreven har skickats ut 10pande och det tycker en del har varit bra. Det &r viktigt att
informationen upprepas gang pa gang. Det blir latt “korvstoppning i skallen” vid oro menar en
av de anstéllda. Ménniskor blir blockerade och har da svért att ta in information sa repetition ar
bra anser de. Andra anser att nyhetsbreven har uppfattats som “dltande”. Samma information
aterkommer hela tiden vilket medfor att intresset for dem tappas. Fordelen med den skriftliga
informationen &r att det finns mojlighet att ga tillbaka om osékerhet dver nagot uppstar. Saker
och ting sjunker ner efter hand speciellt vid oro och dé finns det mdjlighet att gé tillbaka till den
skriftliga informationen som ledningen har skickat ut menar en del. Nackdelen &r att det ar svart
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att ta till sig skriftlig information &ven om den &r bra vid oro sé det dr viktigt &ven med muntlig
information.

En skriftlig kommunikationskanal som ménga ocksd har tagit del av dr forstudien och
upplevelsen av den ér att det dr en bra informationskélla pé sa sitt att den innehaller mycket
fakta kring konkurrensutsittningen samt datum for nér olika saker intréffar.

Att det har varit for lite muntlig information &r néstan alla anstédllda rérande 6verens om. Det &r
viktigt att samtala med personalen vid stora omorganisationer s att de fir “prata av sig” menar
de anstillda. Det saknas muntlig information dar nigon ”talar till en”. Den muntliga
informationen upplevs som mer givande @n den skriftliga och léttare att ta till sig, speciellt nér
det kommer mycket information. Det forum som saknas dr samtal 1 mindre grupper menar de
anstdllda dir ledningen nérvarar och samtalar med de anstillda pd de anstdlldas niva.
Mojligheten till att stélla fragor &r storre 1 mindre grupper och ddrmed skulle kommunikationen
kunnat forbattras. Det hade ddrmed ocksd varit mojligt att f4 svar frdn ledningen pa de
synpunkter som funnits eller att kontrollera sa att inte informationen missforstatts. En av de
intervjuade deltog i den fokusgrupp som ledningen anordnade for anstillda. Fordelen med
fokusgrupper ar att asikter kan framforas till ledningen direkt pa plats. Alla olika
kommunikationskanaler som har anvénts har varit nddvindiga, de fyller olika funktioner och
kompletterar varandra. Samtal 1 sma grupper ar sidrskilt viktigt inledningsvis 1 en
omorganisation anser en av de anstillda. Det dr oerhort viktigt att ledningen fungerar som det
goda exemplet ndr det géller kommunikation. Detta avspeglar sig sedan i de anstilldas dagliga
arbete nir det géller kontakten med kollegor, brukare, anhoriga och sé vidare.

Kommunhilsan deltog pa det stora informationsmétet och informerade de anstéllda om att det
fanns mdjlighet att fa stdd och hjilp for dem som ville. De har sedan dven genom e-post hort av
sig till gruppboendena for att informera de anstéllda om att det fanns mojlighet till samtal. Det
har upplevts som positivt av de anstdllda och de menar att kommunhilsans nirvaro var
onskvérd 1 dnnu storre utstrackning, inte bara pd individniva utan dven pa gruppniva. Det har
forekommit olika mycket oro pa olika gruppbostidder och de anstdllda menar att kommunhélsan
kunde ha fyllt en viktig roll genom att delta mer aktivt i forandringsarbetet pa gruppniva.

Fackforbundet

Informationen har varit bdde muntlig och skriftlig. Den muntliga informationen har de anstéllda
kunnat tillgodose sig pa de foreldsningar som har anordnats av ledningen. Skriftlig information
har kommit 1 form av nyhetsbrev och via e-post. Nyhetsbreven har varit korta och innehéllit
mycket fakta. Det har varit en bra spridning mellan de olika kommunikationskanalerna vilket
anses vara positivt med tanke pa ménniskors olikheter och hur de tar till sig information.

4.3.1 Analys

Ledningen har valt att anvidnda sig av bade muntliga, skriftliga och elektroniska kanaler for att
informera och kommunicera med de anstéllda. Erikson (2007) menar att for att uppné storsta
mojliga effektivitet med kommunikation giller det att kombinera olika typer av interna kanaler.
En kombination av muntliga, skriftliga och elektroniska kanaler som kompletterar varandra
bidrar till att de anstéllda 6kar sin kunskap samt har stérre mdjlighet att paverka det som sker.
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Stora informationstriaffar har anordnats vid flera olika tillfallen. Informationen har varit mycket
faktabaserad och det har inte funnits ndgra 6ppna méten dir man har kunnat stélla vilka fragor
som helst utan ganska styrt till personal- och verksamhetsfragor. Enligt ledningen sa beror detta
pa att man inte vill att fokus ska laggas pa fel saker. Maltén (1998) menar att kommunikationen
ar viktig for individens fysiska och sociala 6verlevnad. Genom kommunikation kan vi
intellektuellt formedla och mottaga information, vilket medfor att vi forstar det som hénder och
ser meningsfullheten, emotionellt fa utlopp for véra kéanslor, ge utryck for de behov som vi har
samt socialt kdnna oss sedda och uppskattade av organisationer. Ledningen har pa dessa moten
informerat om omorganisationen samt svarat pa de frdgor som har uppkommit fran
motesdeltagarna men dven uppmuntrat till debatt och diskussion kring olika fragor for att
kartlagga och identifiera viktiga aspekter att vdga in inféor omorganisationen. Strid (1999) menar
att behovet av bra kommunikation inom organisationer inte bara ligger i sdndarens intresse utan
dven mottagaren har kommit att stilla hogre krav pa kommunikationen. Mottagare forvéntar sig
inte bara information gillande vad som ska goras eller hur det ska goras fran ledningen utan vill
ocksd veta varfor och vad det ska leda till, vilket resultat som ska uppnas. Enligt Heide,
Johansson och Simonsson (2005) sd ar en central punkt vid fordndringar forstaelsen for
fordndringen eftersom individer handlar utifrdn hur de uppfattar en situation. Den interna
kommunikationsprocessen dr ett led i1 att skapa forstdelsen hos personalen for arbetet och
organisationen. Heide, Johansson och Simonsson menar ocksa att den interna
kommunikationens roll vid ett fordndringsarbete ar att skapa delaktighet och engagemang,
skapa en demokratisk forandringsprocess samt minska oro bland de anstillda.

Trots att stormdten upplevs som positivt sa passar inte denna informationsform alla menar
ledningen, idealet vore att sitta ner med de anstéllda i mindre arbetsgrupper Verksamhetsarbetet
och informationen har bedrivits sida vid sida och prioriteringar har fatt géras nir det géller hur
mycket utrymme de olika delarna ska fa ta i ansprak. En av ledarna menar att ledningens
prioritering ndr de géller de personliga motena med de anstdllda kanske borde ha sett
annorlunda ut. Enligt Erikson (2007) si dr moten och andra typer av muntliga kontakter bade
tidskrdvande och samtidigt betydelsefulla for arbetsplatsens utveckling. Fordelen med de
muntliga kanalerna adr mojligheten till Omsesidiga tankeutbyten. Samtliga deltagare har
mojlighet att stélla frdgor samt fa fortydliganden pa oklarheter. Samtliga har en chans att fa sina
fragor besvarade och sin &sikt framford. Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att en kanal som
har mojlighet att formedla “rik information” kan Gverfora manga olika signaler samtidigt, ger
mojlighet till en snabb aterkoppling samt mojliggdr for sdndare och mottagare att vara
personliga och anpassa meddelandet till varandra. Muntlig information passar in pa dessa
kriterier da den ger stora mojligheter till rik information genom att sindaren och mottagaren har
en tvavagskommunikation, samt har mojlighet att avldsa varandras ickeverbala signaler. Vid
komplexa och tvetydiga meddelanden dér risken &r stor for missforstdnd lampar det sig bast
med muntlig kommunikation.

Nyhetsbrev skickades ut till samtliga gruppbostdder. Anledningen till att ledningen har valt att
halla informationen kort och koncis ar att underldtta for de anstéllda att sjilva kunna ta till sig
informationen. De har distribuerats ut 16pande genom e-post och brev. Nyhetsbreven skickades
ut 16pande till de anstdllda dven om ingen ny information hade tillkommit sedan tidigare.
Brattemo och Holmberg (1994) ger uttryck for att informationen maéste foras fram bade
skriftligt och muntligt gdng pa géng tills budskapet gatt in och ddrefter bor informationen ske
fortlopande. Avsikten med nyhetsbreven har varit att forhindra ryktesspridningar och
spekulationer genom att informera. Angelow (2003) menar att upprepande av information vid
en organisationsfordndring dven &r viktigt for att budskap inte ska vantolkas och missforstés.
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Rykten uppstér oftast genom att budskapet misstolkas pd grund av att informationen varit
bristfallig. En riklig och direkt information férebygger ryktesspridningar.

Fordelen med nyhetsbreven som ledningen ser det dr att informationen kan sparas och plockas
fram om fragor uppstdr, ett sitt att sidkerstdlla att det inte sker missuppfattningar i
kommunikationen. Nackdelen med dem ér att de inte innebdr nagon dialog menar ledningen.
Enligt Erikson (2007) sa &r fordelen med skriftliga kanaler att ldsaren kan ldsa nér den sjilv vill
och har dessutom mojlighet att ga tillbaka 1 texten och l4sa pa nytt. Om texten ar korrekt skriven
ar risken for feltolkningar och missforstand liten. Lasaren kan nds pa méanga olika sétt genom
den skriftliga kanalen ett exempel dr nyhetsbrev. Den skriftliga kanalens stora nackdel ar att den
ger sma mojligheter till tvavigskommunikation. Dessa kanaler dr 1dmpligast nir ledningen vill
formedla eller dokumentera fakta och mindre ldmpliga for dubbelriktad kommunikation med
personalen. Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att skriftlig information ger sédndaren
begransade mojligheter att formedla rik information”. Begrdnsningen ligger 1 att det finns
grianser for hur mycket information som kan férmedlas samt att det tar langt tid for séndaren att
fa en aterkoppling frdn mottagaren. Genom skriftliga informationskanaler skickas oftast
opersonliga meddelanden som berdr méanga.

Av alla de kanaler som ledningen anvént sa har informationsmétet upplevts som den mest
positiva och viktigaste kommunikationskanalen av de allra flesta anstéllda. Detta upplevdes
som en mycket bra inledning pa omorganisationen och dérefter skickades l6pande information
ut. Det upplevdes som mycket positivt att alla var samlade, att ledningen nirvarade och att det
fanns mojlighet att stélla fragor och fa svar pa det som ledningen kunde besvara. Enligt Larsson
(2001) &r en av tankegangarna med kommunikation att det & en gemensam aktivitet, en
interaktion mellan de berérda och dir deltagande ar en viktig grund for kommunikationen.
Kommunikation ses som en process dér de som deltar tillsammans skapar och delar information
1 syfte att nd Omsesidig forstdelse. Informationen pa motet som géllde forfarandet vid
omorganisationen samt tidsplaner for olika héndelser upplevdes som bra och viktig information.
Enligt Brattemo och Holmberg (1994) sa upplever de flesta ménniskor att det bra att de far
nagot sorts besked dven om alla detaljer inte ar klarlagda @n. Det motverkar oro hos de anstélla
samt minskar motstand.

En del av de anstéllda anser att de utskickade nyhetsbreven har varit bra och tydliga och de har
tagit del av den information som funnits. Andra anser att nyhetsbreven har varit luddiga och har
ddrmed inte gett dem sa stor uppmérksamhet. Det kan vara svart att forsta alla ”fina ord” for
den ovane eller om det finns andra svarigheter nir det géller att ta in skriftlig information.
Risken att den skriftliga informationen bara hamnar i en parm &r ganska stor. Larsson (1997)
menar att vid budskapsplanering dr det viktigt att den skriftliga informationen utformas pa ett
sadant sitt att den ger god forstaelse och begriplighet hos dem som tar del av materialet. Att
forstd en text handlar om samspel mellan textens innehédll, presentation och ldsarens och
lyssnarens kunskaper. Nyhetsbreven har skickats ut 10pande och det anser en del har varit bra.
Det ar viktigt att informationen upprepas gang pa gang. Det blir l4tt “korvstoppning i skallen”
vid oro menar en av de anstillda. Ménniskor blir blockerade och har da svart att ta in
information sé repetition dr bra anser de. Larsson (1997) menar att det dr av storsta vikt att
budskapets innehdll upprepas om och om igen. Upprepning bidrar till minneskapaciteten. Aven
Ekstam (2005) menar att minniskor som hamnar i reaktionsfasen inte tar in ndgon information
som kénns hotande. Det som sker &r att informationen stings av och stings ute. Andra anser att
nyhetsbreven har uppfattats som “dltande”. Samma information aterkommer hela tiden vilket
medfor att intresset for dem tappas. Larsson (2001) menar att om behovet av information saknas
kan inte aktiv uppméirksamhet frén de anstéllda rdknas med. Fordelen med den skriftliga
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informationen dr att det finns mdjlighet att ga tillbaka om osékerhet over nagot uppstar. Saker
och ting sjunker ner efter hand speciellt vid oro och dé finns det mojlighet att ga tillbaka till den
skriftliga informationen som ledningen har skickat ut menar en del. Nackdelen &r att det ar svart
att ta till sig skriftlig information d&ven om den &r bra vid oro sa det &r viktigt aven med muntlig
information.

Att det har varit for lite muntlig information dr néstan alla anstillda rorande 6verens om. Det dr
viktigt att samtala med sina anstéllda vid stora omorganisationer sa att de far ”prata av sig”. Det
saknas muntlig information dir nadgon talar till en”. Den muntliga informationen upplevs som
mer givande dn den skriftliga och ldttare att ta till sig, speciellt nidr det kommer mycket
information. Det forum som saknas dr samtal i mindre grupper dir ledningen nérvarar och
samtalar med de anstillda pa de anstdlldas niva. Mojligheten till att stdlla fragor &r storre i
mindre grupper och dédrmed skulle kommunikationen kunnat forbattras. Enligt Ekstam (2005) sa
kan det vara sa att ledningen ibland maste presentera budskap som inte &r sa positiva och da kan
det vara bra att tdnka pa vissa saker till exempel att visa ménsklighet, informera rikligt och att
mota de berorda anstéllda ensamma eller 1 sméd grupper vilket gor det lattare att stdlla fragor,
prata av sig och att fora diskussioner. Det hade ocksa bidragit till att det hade varit mdjligt att
fa svar fran ledningen pad de synpunkter som funnits eller att kontrollera sa att inte
informationen missforstitts. Maltén (1998) menar att vid en tvavigskommunikation har
kommunikatérerna “utbyte” av varandra genom att gora aterkopplingar for att kontrollera om
budskapet har uppfattats pa ritt sétt. I utbytesmodellen till skillnad frén den linjdra modellen
byter sdndare och mottagare roller, mottagaren blir sindaren nér den ger feedback pa budskapet
fran sdndaren.

Alla olika kommunikationskanaler som har anvints har varit nodvdndiga anser bade de
anstillda och den fackliga representanten. De fyller olika funktioner och kompletterar varandra.
Samtal i sma grupper &r sdrskilt viktigt inledningsvis i en omorganisation anser en av de
anstillda. Det ar oerhort viktigt att ledningen fungerar som det goda exemplet nér det géller
kommunikation. Detta avspeglar sig sedan i de anstélldas dagliga arbete nér det géller kontakten
med kollegor, brukare, anhoriga och sa vidare.

4.4 Budskap

Ledningen

Syftet med budskapet i kommunikationen har varit att reaktioner och synpunkter ska vara
baserade pd verkligheten och inte péd felaktiga forestéllningar kring omorganisationen.
Huvudpunkten &r att alla ska vara sa vilinformerade som mdjligt. Information ar viktigt bade
for att kunna paverka omorganisationen men dven for att forstd det som sker menar ledningen.
Det &r viktigt att informera kontinuerligt for att férhindra oro och otrygghet.

Informationens syfte har dven varit att sékerstilla att verksamheten rullar pd sa smidigt som
mdjligt. Budskapet har handlat om att detta &r ett politiskt beslut som maéste verkstillas av
ledningen pa Socialforvaltningen, som tjinsteman maste man vara lojal mot de beslut som fattas
och inte ha nigra synpunkter. Ledningen pa forvaltningen har siledes inte tagit stdllning i
frdgan utan levererat ett beslutsunderlag och det har givetvis paverkat savdl information som
budskap ut till de anstillda.

Syftet med budskapet har inte varit att 6ka forstidelsen hos de anstéllda nér det géller varfor
Socialndmnden har fattat beslut om att konkurrensutsétta delar av handikappomsorgen, de
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fragorna dger politikerna. Syftet har enbart varit att informera om sjélva omorganisationen nér
det giller de praktiska fragorna, arbetsréttsliga och sa vidare.

Det ér alltid svart att veta hur mycket av budskapet som nar ut. Ledningen menar att
kommunikation inte bara ir att tala om saker utan mottagaren maste ocksa ta till sig det som
sands ut. Det som ledningen har ansett vara centralt i informationen har upprepats gang pa
ging. Overtygelsen #r att det finns vissa anstillda som har missat delar av informationen och att
det dr svart att gardera sig mot det. Ledningen har inte lagt sa stort informationsansvar pa
enhetscheferna utan har sjilva varit delaktiga i informationen och dirmed ocksi dgt den.
Fordelen med det har varit att de har fatt en direkt feedback pa informationen som har sénts ut,
bade pad mdten och genom e-post och pé sé sétt har de forsdkrat sig om och haft full kontroll pa
budskapets innehall.

Anstallda

Den allménna uppfattningen &r att det &r positivt att ledningen informerar om det som sker
under omorganisationen. En del anser dock att de har saknat information angdende vad som
hinder efter Overgangen till en entreprendr. Upplevelsen &r att ledningen har talat
verksamhetsfragor och det har inte varit den enda information som efterfragats av de anstéllda.
Nar det géller fragan om rétt budskap har formedlats ut av ledningen svarar en del att det beror
pd vad man vill veta. Giller det verksamhetsfragor har budskapet varit ritt, géller det & andra
sidan vad som hénder vid dvergangen har det varit fel budskap. Eftersom ovissheten ar svar for
en del upplever de att det vore bra med mer information kring den nya arbetssituationen. Det
som efterfragas &r ledningens erfarenheter av liknande omorganisationer pa andra orter, besok
av vardare fran andra stillen dir liknande omorganisationer har genomforts samt att de stora
aktorerna pa marknaden presenterades for de anstillda.

Fackforbundet

Budskapet har varit mycket faktabaserat och behandlat verksamhetsfragor. Informationen har
dven handlat om arbetsréttsliga frdgor 1 samband med omorganisationen, viktiga fragor for de
anstallda.

4.4.1 Analys

Ledningen poéngterar vikten av relevant information, att ritt information ndr ut till alla berérda
och att ritt budskap formedlas. Informationen skall vara baserad pa verkligheten och inte pa
16sa premisser. Man vill frén ledningens sida att alla skall vara sa vélinformerade som mgjligt.
Det ar viktigt ur flera aspekter bland annat for att minska oro och skapa trygghet, forsta det som
hénder samt kunna paverka processen. Heide, Johansson och Simonsson (2005) pekar pa att en
central punkt i en omorganisation &r att skapa forstaelse for omorganisationen och déarigenom
minska oro och stress, skapa delaktighet, engagemang och dven minska ryktesspridning. Detta
menar de #r internkommunikationens roll. Aven Erikson (2007) menar att det dr viktigt att i
forviag ha tdnkt igenom vad som ska ségas for att trovdrdigheten ska vara stor. Konsekventa
budskap fran ledningen som upprepas over tid skapar bade trygghet och trovardighet.

Strid (1999) menar att &ven mottagaren stédller hogre krav pa bra kommunikationen. Mottagaren

forvintar sig svar pd fragan om vad som ska goras och hur det ska géras men dven varfor
exempelvis en omorganisation skall goras och vad man vill uppnd med den. Syftet med
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budskapet fran ledningens sida har inte varit att dka forstaelsen for omorganisationen eller
diskutera varfor omorganisationen sker, syftet har bara varit att informera om sjélva
omorganisationen och de praktiska delarna. Budskapet har handlat om att detta dr ett politiskt
grundat beslut som Socialforvaltningen fatt i uppdrag att verkstélla. Ledningen menar att de inte
tagit stéllning 1 frdgan utan genomfor beslutet som kommer frén politikerna. Heide, Johansson
och Simonsson (2005) menar att den interna kommunikationens roll bland annat handlar om att
skapa en demokratisk process samt skapa en forstielse hos personalen om att fordndringen ar
fordelaktig. Det dr chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjélpa sina medarbetare att
s& smidigt som mdjligt verga till en ny organisation enligt Ekstam (2005). Ek och Akerlund,
(2004) bekréftar denna teori 1 sin tidigare forskning dir de anstillda ansag att det som saknades
var svar pa Varfor och inte bara den faktiska utvecklingen av omorganisationen. Budskap skall
innehalla savél orsaken till fordndringen, men det allra viktigaste dr hur medarbetarna kommer
att pdverkas och vilka atgarder som kommer att finnas att tillga.

Kommunikation handlar inte bara om att sdndaren talar om saker utan mottagaren maste ocksa
ta till sig det som sdnds. Ledningen dr Gvertygad om att alla inte har tagit till sig den
information som har sénts ut. Larsson (2001) menar att det bdde méste finnas en relevans i
informationen samt ett behov av den for att intresset for informationen ska vara stor. Om bara
en av dessa variabler foreligger sd ar informationspotentialen begrinsad och intresset for
informationen avhangigt av situationen. Detta bekriftas av de anstédllda da de sdger att de har
annat behov av information 4n den som ledningen har sént ut. Ledningen har informerat om
verksamhetsfragor men de anstdllda har 4ven behov av annan information. Nar det géller fragan
om rétt budskap har formedlats ut av ledningen svarar en del att det beror pa vad man vill veta,
géller det verksamhetsfragor har budskapet varit rétt, géller det & andra sidan vad som hénder
vid Overgangen har det varit fel budskap. Den information som efterfragas ar hur liknande
omorganisationer har fungerat pa andra orter. Onskemalen fran de anstillda har ocksa varit att
trdffa andra vérdare med liknande erfarenheter samt att de stora aktdrerna pa marknaden
presenteras av ledningen.

4.5 Aterkoppling

Ledningen

Det har funnits ménga olika kanaler for aterkoppling pa budskapet eller bara for att fa stélla
fragor. Det har varit mojligt att géra det pa informationsmdtena dér fragor har listats och
besvarats. Aterkoppling har kunnat ske genom e-post eller telefonsamtal med ledningen. Det
har ocksa varit mojligt att aterkoppla via fackforbundet och olika samverkansgrupper som har
funnits inom handikappomsorgen. Synpunkter har dven kommit fran olika arbetsplatsombud
och fokusgrupper.

Enhetscheferna har haft en stor uppgift nar det géller att formedla synpunkter fran de anstéllda
och mycket av dterkopplingen har fatt ske den vdagen. Det kan handla om synpunkter som har
uppkommit pa arbetsplatstraffarna och sa vidare.

Anstallda

Samtliga anser att det har funnits mdjlighet att framféra synpunkter pa informationen frén
ledningen. Det har skett genom e-post, brev, telefonsamtal, protestlistor och demonstration.
Andra kanaler som har varit mdjliga att anvdnda dr fokusgrupper, fackforbundet,
enhetscheferna samt informationsmotena dar synpunkter kunde 1dmnas direkt pa plats.
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De allra flesta tycker att responsen fran ledningen har varit god ndr det giller fragor som
ledningen har kunnat besvara. De anser att bdde informationen och kommunikationen har varit
bra och att ledningen har varit 6ppen i kommunikationen

Fackforbundet

De anstéllda har haft mojlighet att ge synpunkter pa informationen pa flera olika sitt. Ett av
tillfdllena dar det har funnits mojligheter till fragor samt synpunkter var i samband med de
informationsmdten som anordnades av ledningen. Det har dven funnits mojlighet att ge
synpunkter och stélla frigor genom fackforbundet, via e-post till ledningen eller telefon.

4.5.1 Analys

Ledningen har haft huvudansvaret for kommunikationen och de menar att de pé sa sétt har fatt
direkt feedback pa kommunikationen och haft kontroll éver budskapets innehéll. Aterkoppling
pa informationen har skett via moten, e-post, telefon, fokusgrupper samt de fackliga
representanterna som funnits. Aven de anstillda upplever att det funnits mdjlighet till
aterkoppling pa informationen frén ledningen via ménga olika kanaler, bade de som ledningen
ndmner men dven genom protestlistor och demonstration. Responsen fran ledningen har varit
god ndr det giller verksamhetsfragor och synpunkter betrdffande omorganisationen.
Informationen har upplevts som 6ppen och bra. Genom att anvinda tvavigskommunikation har
aktérerna utbyte av varandra genom aterkopplingar diar det kontrolleras att man uppfattat
budskapet ritt. I Arne Malténs (1998) utbytesmodell byter sandare och mottagare roller nér det
ges feedback péd  budskapet. Genom  aterkopplingen  sdkerstills  budskapet.
Tvaviagskommunikationen har frimst skett pd de informationsméten som har anordnats, dér har
det getts tillfdlle att stdlla frigor samt att fa svaren listade, nedskrivna och utsdnda till
arbetsplatserna. Maltén menar att god kommunikation inte bara handlar om véxlingen mellan
sdndare och mottagare utan det dr visentligt att samma kommunikationskanal anvénds for att
parterna inte ska prata forbi varandra. Det dr viktigt att kommunicera med samma kanal d& den
ena parten kanske ger uttryck for sina tankar och den svarar med sina kénslor.

Kontextmodellen beskriver vikten av att ledningen vid en omorganisation & medveten om
kontextens betydelse for kommunikationen. Enligt Maltén sker all kommunikation 1 en kontext.
Budskapet paverkas av kontextens utformning, det kan vara den sociala/emotionella kontexten
eller den fysiska kontexten som spelar in. Bade den fysiska miljon sdsom platsen for
informationsmétet och den emotionella kontexten sisom oro och upprérdhet kan spela in nér
det giller hur budskapet uppfattats samt mojlighet till feedback.

Enhetscheferna har haft en viktig roll i kommunikationsforfarandet genom att formedla
synpunkter fran de anstillda till ledningen. Brattemo och Holmberg (1994) pekar pa att
enhetschefer dr en nyckelgrupp som behdver sdrskild information di de i stor utstrickning
paverkar attityder bland personalen.

4.6 Storningar

Ledningen
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Nér det géller kommunikationsstorningar sd har sadana uppstatt i samband med
informationsmdtena. De anstdllda har haft ett behov av att diskutera den politiska fragan som
innebdr varfor beslut har fattats om konkurrensutsittning och ledningen vill diskutera
verksamhetsfragorna och det har stundtals upplevt som bekymmersamt menar ledningen. Det ar
inte ledningens frdga! Upplevelsen har varit att det &r den frdgan som varit hetast och som de
anstdllda har velat ha ett svar pa men det har man inte kunnat ge dem. En annan
kommunikationsstorning har varit att vissa anstéllda har utgétt frdn att omorganisationen inte
kan vara sé positiv for verksamheten.

Kommunikationsstdrningarna har ocksa handlat om att kommunen &r en stor organisation med
ménga anstélla. Manga av dem som é&r berorda av omorganisationen har ledningen aldrig tréffat
personligen och knappt nagon annan pa de hogre befattningsnivaerna heller. Under de
premisserna dr det inte helt enkelt att vid den forsta kontakten meddela ett sa impopulért beslut.
Forutséttningarna kanske inte dr de basta. Ledningen ar trots det ndjd med den respons som har
kommit fran de anstéllda och de kénner sig betrodda. De har inte upplevt att informationen har
missuppfattats eller for den delen misstinkliggjorts pa nagot sétt.

Anstallda

Storningar 1 kommunikationen har for vissa handlat om att de anstéllda inte anser sig ha fatt
reda pé sd mycket om sin framtida arbetssituation. Det har upplevts som viktigt {or manga. En
del kdnner sig dverkorda av politikerna och forstar inte meningen med konkurrensutséttningen.

Aven framtoningen frin ledningen har paverkat kommunikationen anser vissa anstillda. Det &r
viktigt att ledningen visar 6dmjukhet, forstaelse och respekt for den oro som finns, och sa har
inte fallet varit menar en del av de anstillda. Ett sétt att visa det pa ar att personligen besoka
arbetsplatserna och tala med de anstdllda. Muntlig information &r viktig vid oro och speciellt
inledningsvis 1 en omorganisation.

Det finns olika skdl till att vissa av anstillda inte tar till sig information fullt ut, nir det géller
denna omorganisation sa har det berott pd olika saker. En del har inte tagit till sig informationen
pa grund av att de inte har ként sig engagerade och engagemanget ar direkt kopplat till att
omorganisationen dr ett politiskt beslut. En del har inte ként sig oroliga och dérfor inte varit sa
beroende av information. Andra har inte kunnat ta till sig informationen pa grund av att de har
blockerats av oro. Asikten ir att ju mer de anstillda kan paverka desto mer engagerade blir de
och da okar intresset for information, den blir intressant att ta del av.

Fackforbundet

Négra kommunikationsproblem har varken funnits mellan fackférbundet och ledningen eller
mellan ledningen och de anstéllda menar den fackliga foretréddaren.

4.6.1 Analys

Kommunikationsstorningar har uppstatt i samband med informationsmétena dé ledningen och
de anstillda inte har haft samma syn pa vilken information som &r relevant i sammanhanget.
Ledningen har velat diskutera verksamhetsfrigor och de anstédllda har haft behov att diskutera
nodvindigheten av omorganisationen. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) innebér
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kommunikationsproblem att ledare eller anstdllda inte far den information de anser att de har
behov av. Om de anstéllda har ett behov av viss information men ledningen ignorerar detta kan
det innebdra att ledningen har en begransad mojlighet att informera eftersom intresset for
informationen &r situationsbundet enligt Larsson (2001). Jacobsen och Thorsvik (2002) menar
att kommunikationsproblem kan uppsta bade nir for lite och for mycket information ges. En del
av de anstdllda har utgatt ifrdn att omorganisationen inte kan vara positiv for verksamheten
vilket ocksd har véllat storningar i informationen. Enligt Heide, Johansson och Simonsson
(2005) sa kan det vid storre genomgripande fordndringar i organisationen ta ldngre tid for de
anstallda att skapa mening och sammanhang @n vid mindre fordndringar. De anstéllda kanske
uttrycker tveksamhet och ifrdgasitter orsaker, malséttningar och konsekvenser under en
tidsperiod som kan uppfattas som motstdnd. Motstandet kan handla om att personalen behdver
tid pa sig att passa in i1 en ny arbetssituation, skaffa sig nygamla referensramar och dédrmed ge
forandringen en ny innebdrd och mening och inte om illvilja

Ledningen anser att storningar i kommunikationen ocksa har berott pa att kommunen é&r en stor
organisation med ménga anstillda och att gapet mellan ledningen och de anstéllda &r stort.
Bolman och Deal (2006) menar att det for en ledare kan vara en utmaning att vélja rétt
perspektiv vid ritt tillfalle. Genom att analysera situationen och viélja ritt perspektiv underléttas
ledarens navigation. Den strukturellt inriktade ledaren fokuserar pa uppdraget medan den HR-
inriktade ledaren dr synlig och tillgénglig. Idealet vore att ledaren kombinerade olika perspektiv
for ett mer heltdckande ledarskap.

Nar det géller de anstélldas syn pa storningar i kommunikationen sa har ledningens framtoning
paverkat kommunikationen negativt. En del av de anstéllda anser att ledningen inte har visat
nidgon Odmjukhet, fOrstdelse och respekt for den oro som finns i samband med
omorganisationen. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) kan “’storningar” i kommunikationen
uppsta ndr mottagaren avkodar meddelandet. Avkodningen paverkas av mottagarens selektiva
uppmirksamhet samt instéllning till sdndaren. Maltén (1998) menar att avkodningen hos
mottagaren baserar sig pd exempelvis personlighet, kinslor, tidigare erfarenhet, attityder med
mera. I detta fall anser de anstéllda att ledningen inte visar ndgon forstaelse for deras oro och
detta paverkar de anstélldas syn pé ledningen vilket i sin tur paverkar tolkningen av den
information som ledningen sénder ut.

4.7 Delaktighet

Ledningen

Ledningen anser att de anstdllda har varit delaktiga i omorganisationen genom arbetet och
resonemanget kring konsekvenserna. Didremot har det inte varit ndgon delaktighet 1 sakfrdgan.
Dir har det handlat om fOrstdelsen for att det &r en politiskt styrd organisation.
Konkurrensutséttningen var en av allianspartiernas valfragor sé det ligger 1 sakens natur att den
diskussionen fick foras fore valet. Nu finns det en majoritet for att driva igenom detta arbete
och dérfor ser det ut som det gor. Avsikten har inte varit att erbjuda nigon delaktighet 1
sakfragan, det var klart 1 valfragan.

De anstdllda har varit delaktiga genom att ledningen har tréffat dem under flera olika tillfdllen
menar en av ledarna. De har kunnat framfora sina synpunkter och stélla frigor. Vissa fragor har
ledningen tagit till sig och pa sé sétt har de anstédllda varit med och bidragit pa sitt sétt till
omorganisationen. Mgjlighet till delaktighet har 4ven funnits genom fackforbundet.
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Anstillda

De flesta anstdllda anser att delaktigheten varit liten och mest handlat om att ta till sig
informationen och ldmna synpunkter pad den. De upplever inte att de har haft nagra
paverkansmojligheter 1 sakfragan dd det r ett politiskt beslut. Det hjélper inte att man inte vill
konkurrensutsattas. Det medfor att engagemanget sjunker menar vissa.

”Jag har inte rostat fram allianspartierna och dédrmed sa har jag inte varit delaktig” menar
en av de anstéllda.

Pa informationsmétet 1dmnade de anstillda synpunkter och ifrdgasatte olika saker som kunde
vara viktiga for ledningen att tdnka pa infor upphandlingen. Att papeka olika saker och att
ifragasitta omorganisationen har for de anstdllda varit ett sétt att skapa sig delaktighet 1 den
man det har varit majligt.

Fackforbundet

De anstéllda har varit delaktiga i omorganisationen genom sitt fackforbund som har deltagit och
varit delaktigt genom hela omorganisationen. Det har dven funnits mojligheter att vara delaktig
genom fokusgrupper som bestatt av anstdllda frdn gruppbostidderna, synpunkter har kunnat
lamnas till dem som deltagit i dessa grupper. En annan mojlighet till delaktighet har funnits
genom informationsmotet dir de anstillda har kunnat ge sina synpunkter p4 omorganisationen
till ledningen. Ledningen har ockséd exempelvis skickat ut forstudien till samtliga gruppbostader
for synpunkter. Ledningen har besvarat alla fragor som har kommit in genom skriftliga svar
som har skickats ut till samtliga boenden. Det har varit fullt mojligt att vara delaktig genom hela
omorganisationen pd olika sétt.

4.7.1 Analys

Bolman och Deal (2006) menar att i organisationer uppstar det hindelser som kan tolkas pa
maénga olika sdtt. En héndelse kan ses ur olika perspektiv och dessa perspektiv kan tjéna olika
syften. Multipla verkligheter uppstér nér olika individer skddar samma héndelse genom sina
respektive linser och perspektiv. Dessa olika betraktelser av en och samma héndelse kan skapa
stor forvirring och svéra konflikter. Att forsoka se situationer ur den andres perspektiv kan vara
vardefullt dven om perspektivet verkar orimligt. Bolman och Deal menar att det strukturella
perspektivet fokuserar pd organisationsarkitektur, det vill sdga utformandet av organisationens
enheter bland annat underenheter, roller och mal. Dessa olika delar formar och kanaliserar
beslut och aktiviteter. I stabila omgivningar dr strukturer ofta hierarkiska och regelorienterade.
Den formella makthavarens ansvar dr att verksamheten bedrivs enligt uppsatta mal.
Befélsordningen ar hierarkisk och systemet fungerar bdst nir underlydande accepterar den
formella makten och &verordnade legitimerar den. I detta perspektiv laggs stor tyngdpunkt pa
strukturella aktiviteter som rutinmdssig kommunikation och traditionella ledningsfunktioner
sdsom planering och kontroll. Den strukturellt inriktade ledarens frimsta uppgift r att fokusera
pd uppdrag, fakta och logik och inte pd kénslor och personlighet. Ledaren utformar och
verkstéller lampliga processer och strukturer for de omsténdigheter som finns.

Nar det giller denna omorganisation anser ledningen att de anstillda har varit delaktiga 1 arbetet

och resonemanget kring konsekvenserna men inte varit delaktiga i sakfrigan. Dér har det
handlat om forstaelsen for att det ar en politiskt styrd organisation. Avsikten har inte varit att
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erbjuda nagon delaktighet i sakfragan, det var klart i valet. Nu finns det en politisk majoritet for
att driva igenom detta arbete och dérfor ser det ut som det gor. Maktstrukturen ar tydligt
hierarkisk och ledningen har fokuserat pa uppdraget - att kommunicera ut beslutet om
konkurrensutséttning, utan att se till vare sig kédnslor eller personlighet hos mottagaren av
budskapet. De flesta anstdllda anser att delaktigheten varit liten och mest handlat om att ta till
sig informationen och ldmna synpunkter pa den. De upplever inte att de har haft nagra
paverkansmojligheter i sakfrdgan da det ér ett politiskt beslut. Utifran personalens synvinkel sa
efterfrigas Bolman och Deals (2006) HumanResource(HR)-perspektiv vilket betonar
forstdelsen av organisationens ménniskor ndr det exempelvis géller ménniskornas kénslor,
onskningar och ridslor.

4.8 Motstand

Ledningen

Motstand till omorganisationen har funnits och finns bland de anstédllda. Motstdndet har yttrat
sig genom media, protestlistor och demonstration. Nagon enstaka person bland de anstéllda har
hort av sig till ledningen och varit kritisk. Vissa har varit mer kritiska 4n andra. Ledningen har
inte aktivt hanterat motstandet, det ar inte deras sak att Overtyga minniskor menar de.
Mgjligheten att vélja om man vill stanna kvar i kommunens regi eller f6lja med o6ver till en
entreprenor kommer sd smaningom att finnas for alla anstillda. Ménniskor reagerar olika pa
omorganisationer och motstandet kan vara lika starkt hos de individer som inte uttrycker ndgot.
Dérfér menar en av ledarna “att det kan vara ganska klokt att bortse fran det didr” och
koncentrera sig pé verksamhetsfragorna i stillet.

Beslut fattas hela tiden i olika konstellationer bade inom kommunal verksamhet och inom
privata foretag och man forvéntas vara lojal mot de besluten. I det hir beslutet har det under en
lang period funnits mojligheter att ha synpunkter och involvera sig. Det finns en hierarki och en
befélsordning som man forvédntas folja. Arbetslivet dr inte fullt demokratiskt, det méste man
forsoka forstd och acceptera. Det hir dr en demokratiskt styrd organisation vilket innebér att
Socialndmnden med stdod av ett folkligt mandat fattar ett beslut, dd &r det egentligen 1
demokratins namn som Socialforvaltningen sedan fullgor beslut anser ledningen.

Anstillda

Motstindet hos de anstéllda har handlat om att konkurrensutsittningen ar ett politiskt beslut
som inte kan péverkas av de anstéllda. Det har heller inte funnits ndgon mdjlighet for de
anstéllda att diskutera skélen till konkurrensutsittningen da politikerna inte varit synliga i
omorganisationen. En del anstdllda menar att de inte ser nigra fordelar eller ndgon mening med
omorganisationen. De anstéllda har skrivit pd en protestlista samt demonstrerat. En del anstéllda
har dven uttalat sina synpunkter i massmedia. Kommunen som arbetsgivare upplevs som valdigt
trygg av minga och de kénner sig ’svikna” av kommunen och sorgsna dver den pétvingade
”skilsméssan”, det kanske dr det virsta menar en av dem. Vi vet vad vi har men inte vad vi
far” anser flertalet. En del anser ocksd att arbetsmiljon stundtals kan vara tuff beroende pé
vilken sjukdomsbild brukarna har och da ar det viktigt att de anstéllda har en trygg arbetsgivare
som kan backa upp dem.

De anstéllda kommer att ha mdjlighet att vilja om de vill stanna kvar 1 kommunal regi eller ga
over till entreprendr. Detta faktum upplevs inte sa lugnande med tanke pa att uppsagningar kan
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bli aktuella om alltfor manga beslutar sig for att stanna hos kommunen som arbetsgivare.
Ovissheten over vad som hénder nir entreprendren tar Over dr bland det vérsta. Ménga
arbetsrattsliga frdgor hinger i luften som forvaltningsledningen inte kan svara pa menar de
anstdllda. Det ar fragor rorande det nya avtalet ndr det géller exempelvis l6ner, formaner samt
semesterdagar. Denna typ av information har varit efterfragad av de anstillda.

Fackforbundet

Det har funnits och finns ett stort motstind mot omorganisationen men det borjar ligga sig
nagot. Detta har mirkts bade pd mdten samt via samtal till den fackliga organisationen.
Fackforbundet mottes ocksé av starka reaktioner nér de inledningsvis besokte arbetsplatserna.
En del var ledsna, andra arga. De anstéllda forstod inte varfér omorganisationen var nddvéndig.
Fackforbundet har besokt de olika boendena, samtalat med anstdllda samt informerat om de
arbetsrattsliga frdgor som har funnits. De som har matt daligt av omorganisationen har haft
mojlighet att besoka Kommunhélsan. Motstandet kan bero pé att man &r radd for att tvingas
laimna kommunen som anses vara en trygg arbetsgivare.

4.8.1 Analys

Lars H Bruzelius och Per-Hugo Skirvad (2004) menar att det inte dr nagot ovanligt med
motstand vid fordndringar. Motstand é&r ett psykologiskt tillstaind och ett ménskligt reaktionsstt.
Forandringar skapar osdkerhet och kéinsla av tappad kontroll. Kraftigt motstdnd uppstar ofta vid
genomgripande och radikala fordndringar, fordndringar dér inblandade personer upplever sig
forlora pad forandringen eller om orsaken till fordndringen dr diffus och didrmed skapar
osikerhet. Aven denna omorganisation har priglats av motstdnd och det har yttrat sig bland
annat genom media, protestlistor och demonstration. Ledningen har inte aktivt hanterat
motstandet d& de inte anser att det dr deras sak att Gvertyga méanniskor om riktigheten i denna
omorganisering. Mianniskor reagerar olika och déarfor kan det vara klokt att bortse fran
motstandet. Manniskor soker mening och sammanhang i alla situationer och dérfor ar det av
vikt att informationen innehaller en godtagbar tolkning fér mottagaren menar Heide, Johansson
och Simonsson (2005). En central punkt vid fordndringar enligt Heide et al. (2005) é&r
forstaelsen for fordndringen eftersom de anstdllda handlar utifran hur de uppfattar en situation.
Ledningens interna kommunikationsprocess ar ett led 1 att skapa forstaelsen hos personalen for
arbetet och organisationen. Ledningen anser att de anstdllda forvintas vara lojala mot de beslut
som fattas da det finns en hierarki och en befdlsordning som de forvéntas folja. Organisationen
ar demokratiskt styrd och Socialndmnden fattar dirmed beslut med stdd av ett folkligt mandat.
Enligt Lars H Bruzelius och Per-Hugo Skérvad (2004) s& paverkas fordndringsmotstdndet av
maktstrukturen, det politiska systemet i organisationen. Desto hogre upp 1 hierarkin
befattningshavaren finns, ju mer formell makt har denne. Enligt Bolman och Deal (2006) s& kan
makt 1 det politiska perspektivet bland annat utdvas genom att beslutsfattarna har tilltrade till
och tar kontrollen 6ver organisationens dagordning. Detta innebér att ndr beslut fattas tar man
hidnsyn till de intressen och behov som finns hos dem som é&r nérvarande vid
beslutfattandebordet. De intressen och behov som finns hos dem som inte &r representerade vid
bordet forvrings eller bortses ifran. Det strukturella perspektivet & andra sidan dr ofta hierarkisk
och regelorienterad. Den formella makthavarens ansvar ar att verksamheten bedrivs enligt
uppsatta mal. Befélsordningen dr hierarkisk och systemet fungerar bést nér underlydande
accepterar den formella makten. I detta perspektiv ldggs stor tyngdpunkt pa strukturella
aktiviteter som rutinméssig kommunikation och traditionella ledningsfunktioner sésom
planering och kontroll och inte s& mycket pa kédnslor och personlighet.
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En del av de anstillda menar att de inte ser nigra fordelar eller ndgon mening med
omorganisationen. Enligt fackforbundet har det funnits starka reaktioner bland de anstillda nir
de besokte arbetsplatserna. En del anstéllda var ledsna, andra arga och de forstod inte varfor
omorganisationen var nddvéindig. Enligt Aaron Antonovsky (Engquist, 1996) sa klarar vissa
manniskor provningar battre dn andra. Dessa ménniskor har ett hogt KASAM vilket innebér att
de har en hog begriplighet, forstar orsak och verkan och har formaga att se hur saker och ting
hianger ihop. De har dven en hog formaga att hantera uppkomna situationer samt ser en
meningsfullhet i dem. Finns det ddremot ingen hog KASAM kan forédndringar skapa mycket
oro. Ekstam (2005) menar att for vissa médnniskor innebér fordndring nagot positivt och for
andra kan det vara tvértom.

Manga minniskor kinner otrygghet ndr det invanda hotas och kan hamna i en riktig
forandringskris. Arbetet har en stor del 1 médnniskors liv och en fordndring innebér att de maste
lamna en trygghet och en situation som de &r vél bekanta med men inte alltid nddvandigtvis dr
den bésta for dem. Vi vet vad vi har men inte vad vi far” &r ett vanligt resonemang. Den nya
arbetssituationen kan skapa en forlamande kénsla av otrygghet. Detta dr dven vad de anstéllda
uttrycker nér de séger att kommunen som arbetsgivare upplevs som vildigt trygg och att de
kénner sig svikna” av kommunen och sorgsna over den pétvingade skilsméssan”, det kanske
ar det vérsta menar en av dem. Vi vet vad vi har men inte vad vi fir” anser flertalet. Schon
(refererad 1 Bruzelius & Skdrvad, 2004) menar att alla sociala system for en kamp for att
behélla status quo, det vill sdga att forbli oférdndrade. Detta hinger samman med att ménniskor
upplever dngslan och oro vid fordndringar, samt att det kan innebira hot mot ekonomiska,
psykologiska och sociala vérden. Déarfor reagerar ménniskor med forst fornekelse, sedan
motstdnd, sedan med att motverka fordndringens genom slagskraft och slutligen acceptera
minsta mojliga fordndring. Aven Ekstam (2005) beskriver olika faser som ménniskor hamnar i
vid en forandring. Den forsta fasen, reaktionsfasen, utmérks av att personen inte tar in nagon
information som kénns hotande. I det fallet ar det viktigt att ledningen upprepar informationen
om vad som kommer att ske. Méingden information &r inte det avgérande for hur bra
informationen &r utan hur personalen tillgodoser sig den. Den andra fasen utmirks av att
personalen har tagit in informationen och uttrycker ilska och besvikelse over det som sker.
Denna fas kallas motstandsfasen. 1 bearbetnings- eller undersékningsfasen borjar personalen
blicka framat och se mdjligheter i den nya organisationen. Slutligen sa gar personalen in i den
nya organisationen i satsningsfasen.

De anstillda har valmojlighet att vélja arbetsgivare om de vill bli i kommunal regi eller stanna
hos den nye entreprendren. Dock upplevs det inte som man har sa stor valmoéjlighet och oavsett
vilket val man gor priglas beslutet av stor osdkerhet. Manga arbetsrittsliga fragor hénger i
luften som vad hinder med de anstélldas arbetsforhallanden sdsom 16n, arbetstid, semester och
liknande. De anstéllda upplever inte att de fatt svar pa for dem de viktigaste aspekterna. Ekstam
(2005) menar att en del medarbetare kénner stor oro vid en omorganisation och kanske upplever
sin anstillning, sin position, sina rutiner och arbetsvanor hotade. Det kan 1 sin tur leda till
motstdnd mot fordndringen.

Enligt Ekstam sa riktas de anstélldas energi till stor del indt mot en sjdlv, arbetsgruppen och
organisationen vid exempelvis en omorganisation under en period for att sedan riktas utat igen.
Olika personer behdver olika mycket tid att ta sig igenom fordndringen. Fordndringsprocesser
tar tid.
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“Ingenting ar s latt att det inte kan bli svart om det gors motvilligt.” Publicus Terentius (ca
185-159 fkr, refererad 1 Bruzelius & Skarvad, 2004)
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5. Slutsats

I detta kapitel presenteras de slutsatser som har dragits utifran analysen for att besvara vara
fragestdllningar.

Vad har ledningen haft for strategi med kommunikationen av budskapet?

Genom 6ppenhet har ledningen velat undvika alla typer av spekulationer och ryktesspridningar.
Ledningen utformade en tids- och kommunikationsplan i ett tidigt skede for att undvika
spekulationer. For att undvika spekulationer och forebygga ryktesspridningar bland de anstédllda
ar viktigt med riklig och direkt information fran ledningen, men dven att informationen ar arlig,
tydlig och entydig. Ju mer information de anstillda far av ledningen desto nirmare verkligheten
kommer de anstilldas tolkning av situationen ligga. En kommunikationsstrategi uppréttades
som handlade om ansvarsfordelning for kommunikationen, vilket budskap som ska séndas, till
vilken malgrupp samt vilka kommunikationskanaler som skulle anvéndas for andamalet. Det &r
vésentligt att ha ett langsiktigt arbete 1 detta fall en kommunikationsstrategi for att uppné
organisationens mal. For att tydliggéra kommunikationsstrategin &r det viktigt att ledningen gor
medvetna val inom viktiga omrdden. En direktkontakt med de anstélldas har efterstridvats men
dér menar ledningen att prioriteringar har fitt goras avseende ledningens tid. Mycket fokus har
lagts pd det praktiska arbetet kring omorganisationen och dirmed har inte de anstéllda fatt
komma till tals inledningsvis. Att sétta sig in i en verksamhets rddande kultur och vérderingar dr
en forutsittning for att lyckas med en fordndring. Ett sitt dr att samtala med de anstéllda ute i
verksamheten.

Hur har kommunikationen fran Socialforvaltningens ledning upplevts av de anstillda?

De anstidllda pd gruppbostidderna upplever att kommunikationen betraffande
verksamhetsfragorna har fungerat mycket bra. Informationen kom i ett tidigt skede och har
upplevts som tydlig, rak och relevant samt fullt tillricklig utifrdn verksamhetsfragorna. De
slutsatser som kan dras av detta dr att det dr viktigt att ledningen informerar i god tid vid
radikala foridndringar. Informationen ut till de anstdllda &r en forutsittning for att fordndringen
ska kunna ske i ordnade former. Informationen har innehéallit mycket fakta vilket har upplevts
som konkret och bra. De allra flesta ansdg att ledningen var de som skulle halla 1 informationen
infér omorganisationen. De anstillda som inte ansdg det kritiserade ledningen for brist pa
6dmjukhet och forstaelse och respekt nér det gillde de anstélldas oro infér omorganisationen.
Anstéllda kan kédnna stor oro vid en omorganisation och kanske upplever sin anstéllning, sin
position, sina rutiner och sina arbetsvanor hotade och det kan i sin tur leda till motstdnd mot
fordndringen. Precis som det framgér i resultatet sa finns det ett behov av att ledningen visar
forstaelse och 6dmjukhet, utan att for den sakens skull tappa sin chefsauktoritet. Det &r i allra
hogsta grad chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjilpa sina medarbetare att sd
smidigt s& mojligt 6verga till en ny organisation. Det finns inte ndgon motségelse i1 att vara
tydlig och samtidigt visa forstaelse och medkénsla.

De anstéllda anser inte att de har haft mojlighet att diskutera skélen till omorganisationen
eftersom ledningen inte har ansett att det &r det som de ska informera om och politikerna har
inte varit synliga i diskussionerna. I resultatet framgar det att de anstdllda har varit i behov av
och har ansett det viktigt att fa reda pa varfor omorganisationen &r nddvindig, vad den ska leda
till, och inte bara vad och hur omorganisationen ska ga till. En del anser inte att de har fatt den
information som de har haft behov av och som har varit relevant for dem. Nér de anstillda inte
far den information som de anser sig ha behov av och som ir relevant for dem i samanhanget ar
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risken stor att de tappar intresset for informationen som ledningen skickar ut. Det kan 1 sin tur
leda till att dven annan viktig information forbises av de anstdllda samt att motstdndet mot
omorganisationen Okar och delaktighet och engagemang minskar. Information som har
efterfragats har handlat om hur de anstélldas nya arbetssituation kommer att se ut efter att de gar
over till privat foretag. Delaktigheten har varit véldigt liten i denna omorganisation anser de
anstillda da det mest har handlat om att ta till sig information och l&mna synpunkter pa den.

Vilka kommunikationskanaler har anviints av ledningen och i vilket syfte?

Ledningen har anvént sig av muntliga, skriftliga och elektroniska kommunikationskanaler. 1
resultatet har det framgatt att det dr positivt att kombinera olika typer av kanaler for att uppné
en heltickande kommunikation. En kombination av olika kanaler som kompletterar varandra
Okar kunskapen bland de anstéllda, delaktigheten samt mojligheten att kunna paverka
omorganisationen. Stora informationsmdten har anordnats som har varit styrda till att handla
om personal- och verksamhetsfrigor. Ledningen har pd dessa moéten informerat om
omorganisationen samt svarat pa de fragor som har uppkommit frdn motesdeltagarna nir det
giller verksamhetsfrdgor men dven uppmuntrat till debatt och diskussion kring olika frdgor for
att kartligga och identifiera viktiga aspekter att védga in infor omorganisationen.
Kommunikationen dr viktig for individens fysiska och sociala Overlevnad. Genom att de
anstillda och ledningen kommunicerar med varandra kan de anstdllda intellektuellt formedla
och ta emot information, vilket medfor att de forstar det som hinder och ser meningsfullheten
samt far utlopp for sina kénslor. Ledningen har &ven anvint sig av skriftliga
kommunikationskanaler i form av nyhetsbrev. Enligt ledningen har avsikten med nyhetsbreven
varit att forhindra ryktesspridningar och spekulationer genom att informera. Rykten kan latt
uppkomma nir budskapet misstolkas pa grund av att informationen varit bristféllig, en riklig
och direkt information forebygger ryktesspridningar. I nyhetsbreven har informationen héllits
kort och koncis for att underlétta for de anstéllda att sjdlva kunna ta till sig informationen. De
har distribuerats ut lopande genom e-post och brev. Enligt resultatet har alla
kommunikationskanalerna varit nddvéndiga och kompletterat varandra eftersom de fyller olika
funktioner. Den skriftliga kanalen underlittar repetition av budskap och enligt resultatet har
denna repetition visat sig vara positiv for en del av de anstéllda. Upprepande av information vid
en organisationsforindring dr viktigt for att budskap inte ska vantolkas och missforstés. Aven e-
post har anvints som en kommunikationskanal av ledningen, dels for att skicka ut nyhetsbreven
men dven for att besvara de fradgor som har kommit in fran de anstéllda.

Vilka dr fordelarna och nackdelarna med valda kommunikationskanaler ur ett
ledningsperspektiv?

Ledningen anser att det har varit positivt att mota de anstéllda pa informationsmotena, det har
varit fordelen. P4 informationsmétet fanns det mojlighet att trdffa manga anstéllda pa en gang,
besvara fragor, hdmta in synpunkter samt skapa debatt och diskussion for att kunna kartlagga
och identifiera viktiga aspekter i omorganisationen. Nackdelen med muntlig kommunikation
enligt ledningen &r att det ar tidskrdvande. Personliga méten med de anstéllda har prioriterats
bort i brist pd tid. Idealet vore att sitta ner med alla anstéllda i mindre arbetsgrupper anser
ledningen. Méten och andra typer av muntliga kontakter kan vara tidskrdvande for ledningen
men enligt resultatet sa dr det precis det som har efterfragats och ansetts vara betydelsefullt for
arbetsplatsen och for de anstillda. Fordelen med de muntliga kanalerna dr mdjligheten till
omsesidiga tankeutbyten. Samtliga anstillda har mdjlighet att stélla fragor samt fa
fortydliganden pa oklarheter. Samtliga har en chans att fi sina fragor besvarade och sin asikt
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framford. Den muntliga kommunikationskanalen har mgjlighet att formedla “rik information”
vilket innebar att manga olika signaler kan Gverforas samtidigt, den ger mojlighet till en snabb
aterkoppling samt mdjliggdr for ledningen och de anstillda att vara personliga och anpassa
meddelandet till varandra.

Fordelen med nyhetsbreven som ledningen ser det dr att informationen kan sparas och plockas
fram om fragor uppstdr, ett sitt att sédkerstdlla att det inte sker missuppfattningar i
kommunikationen. Det ar latt att formedla kort och koncis information som skickas ut l16pande
med hjélp av nyhetsbreven. Skriftliga kanaler ger de anstdllda mojlighet att sjilv ldsa
informationen nir den sjilv vill, den anstidllde har dessutom mojlighet att ga tillbaka 1 texten
och ldsa pa nytt. Om texten ar korrekt skriven dr risken for feltolkningar och missforstdnd liten.
De anstillda kan nds pd manga olika sdtt genom den skriftliga kanalen, ett exempel ar
nyhetsbrev. Nackdelen med dem é&r att de inte innebdr nidgon dialog menar ledningen. Den
skriftliga kanalens stora nackdel ar att den ger sma mdjligheter till tvavigskommunikation.
Dessa kanaler ar lampligast for ledningen att anvinda nir de vill formedla eller dokumentera
fakta och mindre ldmpliga for dubbelriktad kommunikation med de anstdllda. Skriftlig
information ger ledningen begrinsade mojligheter att formedla rik information”.
Begransningen ligger 1 att det finns granser for hur mycket information som kan férmedlas samt
att det tar lang tid for ledningen att f4 en aterkoppling frdn mottagaren. Den skriftliga
informationskanalen &r lampligast att anvdnda ndr man har opersonliga meddelanden som beror
ménga.

Vilka dr fordelarna och nackdelarna med valda kommunikationskanaler ur ett
medarbetarperspektiv?

Enligt resultatet s upplevdes informationsmétet som den mest positiva och viktigaste
kommunikationskanalen av de anstillda. Fordelen med den var att alla var samlade, att
ledningen fanns pd plats och att det fanns mojlighet att stélla fragor till de ansvariga.
Kommunikationen innebar en gemensam aktivitet och en interaktion mellan ledningen och de
anstillda, deltagande dr en viktig grund for kommunikationen. Kommunikation kan i detta fall
ses som en process ddr ledningen och de anstéllda tillsammans skapar och delar information 1
syfte att nd Omsesidig forstielse. De anstillda framforde ingen nackdel med muntlig
information utan onskade tvértom att ledningen hade haft mer muntlig information. Det som
saknades var diskussioner i mindre grupper dér ledningen talade med de anstédllda. Diskussioner
1 smé grupper ger storre mdjlighet till att stilla frdgor. Resultatet visar att nir ledningen tvingas
presentera budskap som inte dr sa positiva kan det vara bra att tinka pa vissa saker till exempel
att visa ménsklighet, informera rikligt och att méta de berdrda anstéllda ensamma eller 1 smé
grupper vilket gor det léttare att stélla fragor, prata av sig och att fora diskussioner. Det bidrar
ocksa till att det dr mojligt att f4 svar frdn ledningen pa de synpunkter som finns eller att
kontrollera sa att inte informationen missforstatts.

Nyhetsbreven har varit bra och tydliga menar en del av de anstéllda. Andra menar att nackdelen
med nyhetsbreven har varit att de har varit ”luddiga” och att det kan vara svart att forsta alla
”fina ord” om man inte dr van att ldsa den typen av information eller om det finns andra
svérigheter att ta till sig skriftlig information. For att nd ut med budskapet &r det viktigt att den
skriftliga informationen ar anpassad efter malgruppen. Att forstd en text handlar om samspel
mellan det som stir i exempelvis nyhetsbreven, hur det presenteras och den anstélldes
kunskaper. Fordelen med nyhetsbreven r att de har skickats ut 16pande och det har ansetts vara
bra enligt de anstdllda. Det &r viktigt att informationen upprepas gang pa gang. Det blir latt
“korvstoppning 1 skallen” vid oro menar en av de anstillda. Ménniskor blir blockerade och har
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dé svart att ta in information sa repetition &r bra. Det dr av storsta vikt att budskapets innehéll
upprepas om och om igen for de anstillda vid en omorganisation. Risken finns att anstillda som
utsitts for forandringar inte tar in ndgon information som kénns hotande. Det som sker &r att
informationen stidngs av och stings ute. En annan férdel med den skriftliga informationen enligt
de anstéllda ar att det finns mojlighet att ga tillbaka om osékerhet Gver nagot uppstér. Saker och
ting sjunker ner efter hand, speciellt vid oro och da finns det mojlighet att ga tillbaka till den
skriftliga informationen som ledningen har skickat ut. Nackdelen ar att det ar svért att ta till sig
skriftlig information &ven om den &r bra vid oro, sa det ar viktigt &ven med muntlig information
ocksa. Alla olika kommunikationskanaler som har anvénts har varit nddviandiga anser de
anstillda. De fyller olika funktioner och kompletterar varandra. Samtal i smé grupper ar sérskilt
viktigt inledningsvis i en omorganisation anser en av de anstillda.
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6. Diskussion

I denna undersokning har vi funnit att ledningen pd Socialférvaltningen har haft ett gott syfte
med informationen ut till de anstillda. Syftet med budskapet i kommunikationen har varit att
reaktioner och synpunkter ska vara baserade pa verkligheten och inte pa felaktiga
forestillningar kring omorganisationen. Asikten bland de anstillda samt facklig foretridare dr
att informationen har skotts med berdm och dven vi instimmer i detta. De anstdllda fick
informationen 1 ett tidigt skede, den har innehallit mycket fakta, varit tydlig, rak och i1 lagom
méngd utifrdn verksamhetsfragorna anser de flesta. Budskapet har dven repeterats gang pa ging
vilket dr viktigt for att informationen inte ska vantolkas och missforstis och ryktesspridningar
uppsta.

Det har dock funnits vissa invdndningar mot kommunikationen och de har handlat om att
ledningen inte har sett till de anstidlldas behov nir det giller vilket typ av information som de
anstdllda efterfrdgat. En annan invindning har varit att ledningen inte visat ndgon 6dmjukhet
och forstaelse for de anstélldas oro. Detta kan kanske uppfattas som att ledningen inte haft
samma fOrstaelse for personalens situation som de anser att de anstillda ska ha for ledningens
situation samt for det politiska beslut som har fattats.

Huvudpunkten for ledningen har varit att alla ska vara sd vélinformerade som mojligt for att
kunna paverka och forstd processen. Syftet har inte varit att 6ka forstaelsen for beslutet hos de
anstillda eftersom ledningen anser att det inte ligger pa deras bord utan politikernas.
Ledningens uppgift har varit att verkstélla det politiska beslut som har fattats. For de anstéllda
sd har det varit viktigt att diskutera varféor omorganisationen dr nddvéindig. Ledningens syfte
med informationen har bara till viss del 6verensstimt med de anstédlldas behov. Detta har skapat
bade oro och motstdind mot sdvil ledning som omorganisation. Politikerna har i denna
omorganisation fattat ett beslut angdende konkurrensutsittning och de har i detta beslut utgatt
frén ett verksamhetsperspektiv. Darefter har ledningen haft ansvar for att planera, fora ut och
verkstdlla beslutet. Ledningen har dessutom arbetsgivaransvaret och det dr deras uppgift att
lotsa sin personal genom omorganisationen pa bésta sitt utifrdn bdde verksamhetens och de
anstdlldas perspektiv. Négot som vi dock upplever saknas dr just personalansvaret i
fordndringen, men de anstdllda har trots det forvéntats ha forstaelse for bakgrunden till beslutet.
Utgér man fran Bolman och Deals (2006) olika perspektiv sd kan ledningens roll i denna
omorganisation till stor del uppfattas utifrdn det politiska perspektivet och det strukturella
perspektivet samt 1 mindre grad utifrdn HR-perspektivet och det symboliska perspektivet.

De kommunikationskanaler som ledningen har anvints sig av har 1 stor utstrickning varit
skriftliga. For att kunna kommunicera med de anstillda och inte bara informera kréavs det fler
muntliga kommunikationskanaler dir ledning och de anstéllda har mdjlighet att sitta ner och
diskutera med varandra. Det ar viktigt att kunna stilla fragor samt ge synpunkter och detta
underlittas 1 mindre grupper. Alla anstdllda vill inte gora sin rost hord vid storre
sammankomster.  De anstdllda menar att informationsmétet har varit den viktigaste
kommunikationskanalen for dem. Detta vittnar om att det har funnits ett stort behov hos de
anstillda av muntlig information samt personlig kontakt.

Ledningen har varit mén om att informera de anstdllda angdende omorganisationen och i viss
mén uppnatt en tvavdgskommunikation genom den feedback de fétt pd informationen. En
tvavigskommunikation dr dock mer &n detta och kan exempelvis handla om asiktsutbyte,
forutsittningslos dialog och framfor allt en personlig kontakt. Kommunikation handlar om att
samtala med de anstéllda om de behov som finns bade nér det géller vilken typ av information
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som dr nddvindig men dven vilken kommunikationskanal som efterfragas och som skapar bast
forutsittning for deltagande for att pad sa sitt minska motstandet. Ledningen har ju trots allt haft
goda intentioner med bdde informationen och de kanaler som ska anvéindas. Det &r tyvérr synd
att de inte fullfoljde sina goda avsikter och avsatte tid till personliga m&ten pa arbetsplatsniva.
Detta hade varit gynnsamt for bada parter, sérskilt inledningsvis. Nér vél relationen ar paborjad
ar det lattare att enbart informera via exempelvis nyhetsbrev. Detta hade enligt var uppfattning
lett till att de anstéllda hade ként sig bekriftade och uppskattade for det goda och viktiga arbete
som de trots allt gér och senare dven minskat deras oro infor forandringen.

Ledningen har haft huvudansvaret for kommunikationen och de menar att de pé sa sétt har fatt
en direkt dterkoppling pd kommunikationen och haft kontroll éver budskapets innehall. De
namner att aterkoppling pa informationen har skett via méten, e-post, telefon, fokusgrupper
samt de fackliga representanterna som funnits. Vi precis som de anstillda menar att
aterkoppling dven har skett via protestlistor samt demonstrationer. Denna aterkoppling ér inget
som ledningen ndmner i var undersokning. Detta kan tolkas som att organisationskulturen inte
medger denna typ av aterkoppling. Enligt var uppfattning ar detta 1 hogsta grad en véldigt viktig
och markerande aterkoppling fran de anstilldas sida pa att det finns ett motstind mot
forandringen.

Vi har i denna undersokning valt att anvdnda oss av en kvalitativ metod 1 form av intervjuer.
Detta var ett medvetet val med syfte att komma intervjupersonerna nirmare och fa deras
personliga uppfattning. Detta dr nagot som vi kénner att vi har uppnatt i flertalt av intervjuerna.
Utifran studien sa tycker vi oss ha fatt en god bild av de anstilldas synpunkter, upplevelser och
uppfattningar i fragan. Vi hade givetvis kunnat anvidnda oss av en kvantitativ metod eller en
kombination av dessa tvd. Det vi hade vunnit med en kvantitativ metod &r att fler av de
anstdllda hade kunnat omfattas av undersokningen for att pa sa sitt fa en mer allmingiltig
uppfattning fran de anstillda. Nackdelen hade & andra sidan varit att frigorna hade varit valdigt
styrande samt att vi hade haft svart for att komma at upplevelsen av omorganisationen da inga
foljdfragor kan stillas vilket dr mojligt vid en intervju. Vi hade kunnat kombinera bade en
kvalitativ och kvantitativ metod men dér kénner vi oss begrdnsade av tiden for uppgiften och
omfattningen pa det material vi hade fatt bearbeta. Det som kan ha hotat tillforlitligheten 1
denna undersokning &r att respondenterna inte har varit representativa for urvalet da cirka 400
personer arbetar inom handikappomsorgen.

Det 4r véart att podngtera att vi pad grund av denna tidsbrist inte har kunnat folja hela
kommunikationsprocessen fran borjan till slut utan har ansett oss vara tvungna att avgriansa oss
till att titta pa den inledande kommunikationen fram till att ett formellt beslut fattades om
konkurrensutséttning.

Vi har som teoretisk bas valt bredd framf6r djup, en strategi som visat sig vara klok eftersom
vart resultat gatt i samma spér. Vi har bade funnit hindelser som stdds av teori samt omvint att
teori bekréftas av verkliga hindelser. Dessutom har vi funnit forskning som visar pa behovet av
nérvaro frén ledningens sida, ndgot som personalen saknat i denna omorganisation.

Vidare har vi funnit teorier som visar pa att det &r viktigt att ha en god kommunikationsstrategi
ndr det giller vem som ska fora ut budskapet, vad budskapet ska innehélla, vilka kanaler som
ska anvindas samt vilken mélgrupp budskapet avser. Detta har dven visat sig vara viktigt i var
undersokning ndr det géller uppfattningen om vem ledningen och de anstéillda anser é&r
lampligast att fora ut informationen. Nar det géller budskapet s& har ledningen utgatt ifran det
som de anser att de anstillda behdver och de anstéllda har eftersokt d&ven annan information.
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Ledningen har i huvudsak anvint sig av skriftliga kommunikationskanaler och de anstéllda har
haft behov av muntliga. Budskapet kanske inte helt och fullt har utgatt fran mélgruppen. Allt
detta mynnar ndgonstans ut i att det ar viktigt med tvavigskommunikation for att kontrollera att
mottagarna &r med pa taget. Enligt teorin sd &r internkommunikationen vid omorganisationer
viktig for att skapa delaktighet och engagemang men #iven for att minska personalens oro. Aven
denna teori stodjer vart resultat da det 1 unders6kningen framgar att de anstdllda har haft ett
behov av en synlig ledning som de kunde samtala med for att pd sé satt kdnna sig mer delaktiga
och mindre oroliga vilket leder till mer engagemang for omorganisationen och dirmed mindre
motstand. Teorier nédr det géller vikten av att anvénda sig av olika kommunikationskanaler
stimmer vil overens med det resultat som vi har kommit fram till 1 var undersokning. Olika
kanaler dr viktiga att anvinda sig av for att kommunicera pa ett effektivt sétt Den skriftliga
kommunikationskanalen ger lasaren mdjlighet att sjélv bestdimma ndr den vill tillgodo se sig
informationen samt att kunna atervdnda till informationen nir oklarheter uppstar men den
begransar mojligheten till tvavigskommunikation. Det dr svart att ta till sig skriftlig information
vid oro dven om den &r bra dérfor &r det viktigt att dven informera och kommunicera muntligt
med de anstéllda.

Var undersokning precis som tidigare forskning visar pé att det ar viktigt att ledningen har en
vél genomténkt kommunikationsstrategi. Vi menar att kommunikationsstrategin maste vara god
och genomténkt i den meningen att hidnsyn &dven tas till de behov som finns hos malgruppen
avseende informationen. De anstdllda behdver inte bara information om vad som ska gora och
hur det ska goras utan dven varfor. Varfor exempelvis en omorganisation dr nodvéndig dr en
central fraga fOor att omorganisationen ska kunna fortlopa s smidigt som mdjligt. Det skapar
storre  delaktighet, mindre oro och dirmed mindre motstind. Aven nir det giller
kommunikationskanaler s& menar vi precis som tidigare forskning att skriftliga och muntliga
kommunikationskanaler fyller olika funktioner och dérfor dr det bra att kombinera olika kanaler
nér budskap ska formedlas till de anstdllda, samt att budskapet repeteras. Det dr dessutom
viktigt att ledningen &r synlig och nédrvarande samt prioriterar den muntliga kommunikationen,
speciellt inledningsvis i omorganisationer. Att visa medmainsklighet och forstaelse for de
anstilldas situation gynnar bade ledningen och de anstillda positivt. Precis som Ekstam (2005)
menar sa menar vi ocksa att det inte finns nagon motségelse i att vara tydlig och samtidigt visa
forstaelse och medkédnsla. Att visa forstdelse och 6dmjukhet dr fullt mojligt utan att for den
sakens skull tappa sin chefsauktoritet.

For vidare forskning har vi i denna undersdkning funnit att det &ven vore intressant att titta
narmare pa enhetschefernas roll under omorganisationen. De &dr en grupp som har varit vildigt
viktiga for de anstéllda och som de anstdllda har haft stort fortroende for nér det géller att
exempelvis ansvara for kommunikationen ut till de anstéillda i omorganisationen. Intressant vore
ocksd att undersoka kommunikationen ur ett manligt och kvinnligt perspektiv da detta ar en
kvinnodominerad organisation.
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Bilaga 1 Intervjuguide - ledningen

Allméinna inledande fragor
* Vilken befattning och arbetsuppgifter har intervjupersonen?
* Hur ser du pé privatiseringen av hélften av Handikappomsorgens boenden?
* Hur har ditt resonemang sett ut kring kommunikationen i detta forandringsarbete?
- Vad anser du har varit viktigt for dig?

Kommunikationsstrategi
*  Hur har kommunikationsplaneringen infor detta fordndringsarbete sett ut?
- Kommunikationsplan (finns det ndgon saddan)?
- Vilka har varit delaktiga i planeringen?
- Nuldgesanalys/framtid?
- Kommunikationspolicy (for Socialndmnden eller inom Socialforvaltningen)
- Kommunikationsstrategi (nédr, avsdandare, innehall 1 budskap, kanaler, malgrupper,
vilka har informerats?)

Kommunikationskanaler
e Vilka kommunikationskanaler kanaler har anvénts for att formedla informationen till de

berdrda och varfor just dessa?
- Fordelar/nackdelar?
- Hur ofta informerades de berorda?

Budskap

* Vad ville ledningen uppna med budskapet (informera eller 6ka forstielsen)?

*  Hur har organisationen forsakrat sig om att rétt budskap har formedlats vid rétt tid och
pa ritt plats?

Aterkoppling/storningar

*  Hur har aterkopplingen skett fran de berdrda?

* Har du upplevt att det har funnits ndgra kommunikationsproblem mellan ledningen och
medarbetarna?
- Vilka?
- Varfor?

Delaktighet/motstind

* Har medarbetarna varit delaktiga i forandringsarbetet?
- Varfor?
- Varfor inte?

* Har det funnits ndgot motstand?

*  Hur har detta motstand yttrat sig?

*  Hur har motstandet hanterats?

* Detta beslut som é&r fattat angdende Handikappbostéderna ér ett politiskt beslut och
din/er uppgift blir att verkstélla beslutet. Hur resonerar ni i ledningen nér ni ska
kommunicera ut beslutet pa ett demokratiskt sitt? Gar det att kombinera?



Bilaga 2 Intervjuguide - anstéllda

Allméinna inledande frdagor

Vilka arbetsuppgifter har intervjupersonen?

Hur ser du pa privatiseringen av hélften av Handikappomsorgens boenden?
Hur stiller du dig till fordndringar 1 storsta allménhet?

- Hot eller mojlighet?

Kommunikation

Kan du beskriva hur du ser pd kommunikationen frén ledningen i detta
forandringsarbete?

Niér fick du reda pa att omorganisationen skulle ske och av vem?

Anser du att ritt person/personer har informerat om forandringsarbetet?
- Om inte, vem i si fall?

Anser du att du fick informationen i1 god tid?

Anser du att ledningen har informerat ut rétt budskap?

Har informationen varit tillricklig, otillricklig eller 6verflodig?

Kommunikationskanaler

Hur har informationen fran ledningen nétt ut till medarbetarna?
- Fordelar/nackdelar?
Hur hade du foredragit att bli informerad och varfor?

Aterkoppling/stérningar

Har du haft mojlighet att ge nagra synpunkter pa informationsflodet fran ledningen.

- Pé vilket sétt?

- Har du fatt ndgon respons pd de synpunkter du har haft fran ledningens sida?
Upplever du att det forekommit négra storningar 1 kommunikationen som har paverkat
informationen frén ledningen

Delaktighet

Har du varit delaktig 1 fordndringsarbetet (mdjlighet till synpunkter osv)?

- Om ja, pa vilket sitt?

- Om nej, vad skulle du vilja ha paverkat som du kdnner att du inte har kunnat och som
ar viktigt for dig.

Néamn ndgot positivt och ndgot negativt med denna kommunikation.

Motstand

Har det funnits nagot motstand?
Vad har motstandet handlat om?
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Bilaga 3 Intervjuguide - facklig organisation

Allméinna inledande firdgor
* Vilken befattning och arbetsuppgifter har intervjupersonen?
* Vilken roll har intervjupersonen haft i denna omorganisation?
* Kan du beskriva hur du anser samarbetet har fungerat mellan dig, ledning och
medarbetare?

Kommunikation
* Kan du beskriva hur du ser pa kommunikationen fran ledningen till berdrda parter?
* Anser du att berdrda parter fatt information 1 god tid?
* Har informationen kommit fran rétt person/personer?
- Vem i sé fall vore ritt person?
* Har informationen varit tillrdcklig, otillrdcklig eller 6verflodig anser du?

Kommunikationskanaler
* Vad anser du om de kanaler som ledningen har anvénts sig av for att informera?
- Fordelar/nackdelar?

Budskap
e Vad anser du om innehallet 1 budskapet som gatt ut till de berorda?
- Brev, moten?

Aterkoppling/stérningar
*  Har det funnits ndgon mdjlighet att ge synpunkter pa informationen?
* Har det funnits ndgra kommunikationsproblem?
- Vilka, vad beror dessa pa?

Delaktighet/motstind
* Har medarbetarna varit delaktiga i férandringsprocessen anser du?
- Pa vilket sitt?
» Har representanter fran facket varit delaktiga?
*  Anser du att det funnits motstind, pa vilket sétt?
- Om ja, hur har motstandet hanterats anser du?
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Bilaga 4 Kommunikationsplan

KOMMUNIKATIONSPLAN — ALTERNATIVA
DRIFTSFORMER AV GRUPPBOSTADER

1. SYFTE

For att sdkerstilla information om eventuell upphandling av gruppbostdder pd entreprenad till
de som har behov av det faststélls hanteringen av information i denna kommunikationsplan.
Denna plan skall vara kidnd av Socialndmndens presidie samt Handikappomsorgens chefer.
Denna plan ar utarbetad 2007-06-14 av arbetsgrupp bestdende av Socialchef Bengt Andersson,
Avdelningschefen for Handikappomsorgen Monika Johansson-Bjork, Verksamhetsutvecklare
Eric Semb samt Stadskontorets upphandlingsansvarig Lisbeth Johnson

2.MALGRUPPER

2.1 Prioritet 1

Dessa malgrupper har behov av mer information &n 6vriga och tillhor darfor prioritet 1.
Personal

Enhetschefer inom handikappomsorgen, vardpersonal pa gruppbostidder, forvaltningens
personal och ekonomifunktion.

Fackliga organisationer
Kommunal, SKTF, Ledarna

Brukarorganisationer
FUB, FA

Brukare och anhdriga

De som har insats pa de gruppbostdder som kommer att omfattas av upphandling.
Fortroendevalda

Socialndmnden

2.2 Prioritet 2

Foljande mélgrupper har behov av mer 6vergripande information och tillhor ddrmed prioritet 2.
Personal

Ovrig personal inom handikappomsorgen

Fackliga organisationer
Bsykologfdrbundet, SSR, Lirarforbundet, LSR

Ovriga
Stadskontoret, Hemvardsforvaltningen, Massmedia, Eventuella entreprendrer/anbudsgivare

3.STEG 1

3.1 Informationsblad

Malgrupp: Enhetschefer inom handikappomsorgen, vardpersonal pé gruppbostéder,
forvaltningens personal och ekonomifunktion. Ovrig personal inom handikappomsorgen,
Kommunal. Sinds ut 2 ggr i manaden eller oftare vid behov. Mailas till enhetschefer samt
vanlig postgang till gruppbostidderna.

3.2 Foreldsning om hur en upphandling brukar gér till

Malgrupp: Enhetschefer inom handikappomsorgen, Kommunal (omfattar alla
arbetsplatsombud), SKTF, Ledarna, Psykologférbundet, SSR, Léararférbundet, LSR
Foreldsningen ges vid tva tillfdllen. 30/8 eller 3/9.

3.3 LSS samrad

1A%



Malgrupp: Brukarorganisationer

Vid LSS samradet 12/9 deltar Presidiet och Upphandlingsansvarig. Vid detta mote beslutas
fortsatt information till brukarorganisationerna men éven de brukare och anhoriga som
omfattas.

4. STEG 2

4.1 Socialnimnden Temadag

Malgrupp: Fortroendevalda

24/10 blir en temadag for Socialndmnden dér avstdmning och principdiskussion skall ske.
Fackliga organisationer har rétt att nérvara.

4.2 Lattlast informationsbrev

Malgrupp: Brukare och anhdriga

Beroende pa utfallet av LSS samradet skall 14ttlist informationsbrev sédndas ut till
brukare/anhoriga. Valet star mellan att forsta brevet sénds till alla eller enbart till dem som har
plats pd de gruppbostider som kommer att omfattas. I det senare fallet skjuts forsta brevet tills
efter beslut om vilka gruppbostdder som skall omfattas. Séledes fattas beslut om forsta brevet
forst efter LSS samradet. Centrum for l4ttldst kommer att anlitas for uppdraget.

Det formella beslutet fattas mellan steg 2 och steg 3. Undersokningen
striacker sig inte lingre dn hit nir det giller kommunikationen fran
ledningen pa Socialférvaltningen till de anstiillda. (forfattarnas
anmarkning)

5. STEG 3

5.1 Informationstriffar

Malgrupp: Personal

Anstillda pé de gruppbostdder som kommer att omfattas kommer att bjudas in till
informationstréffar. Detta sker forst efter beslut om vilka som omfattas. Trolig tidpunkt
december/januari. Aven Kommunal, SKTF och Ledarna inbjuds.

5.2 Informationstriffar

Maélgrupp: Brukare/anhdriga

Brukare/anhoriga pa de gruppbostidder som kommer att omfattas kommer att bjudas in till
informationstréffar. Detta sker forst efter beslut om vilka som omfattas. Trolig tidpunkt
december/januari.

5.3 Informationstriffar

Malgrupp: Eventuella entreprendrer/anbudsgivare

Informationstraff for vardforetag och liknande kommer att héllas efter forstudien faststéllts.
Inbjudan sinds INTE ut. Istédllet annonseras inbjudan pa hemsidan samt i press. Detta blir inte
ett forum for dialog utan verksamheten kommer att beskrivas for inbjudna.

6. AVGRANSNINGAR
Kontakter med vardforetag och liknande intressenter ar inte tilldtna under forstudien.
Forfragningar fran dessa skall hanvisas till Upphandlingsansvarig Lisbeth Johnson.

7. MASSMEDIA



Kontakter med massmedia skall i forsta hand hédnvisas till Socialndmndens ordférande nér det
géller syftet med upphandlingen och till Upphandlingsansvarig Lisbeth Johnson nér det giller
praktiska frdgor kring sjélva upphandlingen. Syftet med denna styrning &r att detaljer kring
upphandlingar delvis omfattas av sekretess.

8. ANDRA KOMMUNALA FORVALTNINGAR
Information skdts av forvaltningschefen.



	1. Inledning
	1.1 Bakgrund
	1.2 Problemformulering 
	1.3 Syfte 
	1.4 Frågeställningar
	1.5 Disposition
	1.6 Avgränsning

	2. Teori
	2.1.1 Kommunikationspolicy
	2.1.2 Kommunikationsstrategi
	2.1.3.Kommunikationsplanen
	2.2 Kommunikation
	2.2.1 Begreppet kommunikation
	2.2.2 Samspel mellan kommunikatörerna
	2.2.3 Feedback

	2.3 Internkommunikation 
	2.3.1 Internkommunikationens roll vid förändringar
	2.3.2 Internkommunikationens roll vid motstånd

	2.4 Motstånd mot förändringar
	2.4.1 Hantera motstånd

	2.5 Kommunikationskanaler
	2.5.1 Skriftliga kanaler
	2.5.2 Muntliga kanaler
	2.5.3 Elektroniska kanaler
	2.5.4 Kombinera olika kanaler

	2.6 Kommunikationsproblem
	2.7 Organisation och Ledarskap
	2.8 Mottagarinriktade strategier
	2.9 Förändring
	2.10 KASAM
	2.11 Tidigare forskning

	3. Metod
	3.1 Val av organisation
	3.1.1 Forskningsansats
	3.1.2 Urval av respondenter

	3.2 Datainsamling
	3.2.1 Konstruktion av intervjuguide
	3.2.2 Genomförande av intervjuer
	3.2.3 Intervjumetod
	3.2.4 Intervjuns kvalitet 

	3.3 Analysmetod
	3.4 Metoddiskussion
	3.4.1 Val av forskningsmetod
	3.4.2 Validitet och Reliabilitet
	3.4.3 Forskningsetik


	4. Resultat och Analys
	4.1 Kommunikationsstrategi
	4.1.1 Analys

	4.2 Kommunikation
	4.2.1 Analys

	4.3 Kommunikationskanaler
	4.3.1 Analys

	4.4 Budskap
	4.4.1 Analys

	4.5 Återkoppling
	4.5.1 Analys

	4.6 Störningar
	4.6.1 Analys

	4.7 Delaktighet
	4.7.1 Analys

	4.8 Motstånd
	4.8.1 Analys 


	5. Slutsats
	6. Diskussion
	Referenser
	Bilaga 1		Intervjuguide - ledningen
	Bilaga 2		Intervjuguide - anställda
	Bilaga 3		Intervjuguide - facklig organisation
	Bilaga 4		Kommunikationsplan

