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Sammanfattning

Socialnämnden  i  Halmstad  fattade  den  13  februari  2008  ett  formellt  beslut  om  att 
konkurrensutsätta 20 stycken gruppbostäder inom handikappomsorgen. Beslutet orsakade en del 
motstånd från de anställda vilket bland annat visade sig i en protestlista och demonstration. 
Syftet med undersökningen var att undersöka hur kommunikationen från Socialförvaltningens 
ledning har fungerat ut till de anställda på gruppbostäderna samt hur de anställda har uppfattat 
kommunikationen. Syftet var även att belysa för- och nackdelar med de kommunikationskanaler 
som ledningen valt  att  använda sig av ur ett  delaktighets- och motståndsperspektiv.  För att 
undersöka  kommunikationen  valdes  en  kvalitativ  metod  då  denna  ger  större  möjlighet  att 
undersöka upplevelsen av kommunikationen hos de anställda. Två personer från ledningen, sex 
vårdare samt en facklig företrädare intervjuades. Resultatet av undersökningen visar att det är 
viktigt  att  ledningen  är  införstådd  med  vilken  typ  av  information  som  efterfrågas  av  de 
anställda. Olika typer av kommunikationskanaler fyller olika funktioner och därför är det viktigt 
med en kombination av skriftliga och muntliga kanaler, men den muntliga kanalen är viktigast 
speciellt  vid oro. En närvarande ledning som visar ödmjukhet, förståelse och respekt för de 
anställdas oro i samband med en omorganisation minskar de anställdas oro och därmed även 
motståndet.

Nyckelord:  Kommunikation,  kommunikationsstrategi,  kommunikationskanaler,  motstånd, 
omorganisation
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The communications influence on the experience of an organization
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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



Förord

Det har varit en mycket intressant och lärorik tid att skriva denna C-uppsats. Att sätta sig in i ett 
speciellt ämne och ett speciellt fall kräver mycket tid, intresse, engagemang och eftertanke, eller 
som komikern och språkvetaren Fredrik Lindström uttryckt det: ”En C-uppsats skriver man 
inte, den värker man fram.”

Uppsatsen  hade  inte  varit  möjlig  utan  att  ett  antal  människor  hade  avsatt  sin  tid  och  sitt 
engagemang för att hjälpa oss i vår strävan att nå vårt mål. Vi vill därför först och främst tacka 
Socialförvaltningens ledning som har gjort uppsatsen möjlig genom att ge oss möjlighet att 
utföra  undersökningen  samt  för  den  tid  som  de  har  avsatt  för  intervju.  Vi  vill  tacka  de 
enhetschefer som vi har varit i kontakt med och som har hjälpt oss med den information som 
har varit nödvändig. Ett stort tack till alla de anställda på gruppbostäderna som vi har intervjuat. 
Ett tack även till Eric Semb, vår kontaktperson på Socialförvaltningen som har svarat på alla 
våra frågor  samt  delgivit  oss den information som har  varit  nödvändig.  Tack även till  vår 
handledare Jonas Carlsson på Högskolan i Halmstad som har stöttat oss på ett entusiasmerande 
sätt  och  som  har  lyssnat  på  våra  frågor,  tankar  och  synpunkter  samt  gett  oss  värdefull 
återkoppling. Jan Granquist tack för noggrann korrekturläsning.

Sist  men inte minst  vill  vi  tacka våra familjer  som har stöttat  oss på alla  sätt  genom hela 
uppsatsen, utan er hade det inte varit möjligt alls.

Halmstad maj 2008

Suzanna Klang och Linda Nyberg
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1. Inledning

Kommunikation  är  ett  viktigt  verktyg  samt  en  förutsättning  för  organisationer  som  vill 
genomföra  en  omorganisation.  Gäller  det  dessutom en  omorganisation  som bygger  på  ett 
politiskt beslut vilket kanske innebär oönskade konsekvenser för de anställda är det av ännu 
större vikt att informationen och kommunikationen fungerar tillfredställande för att de anställda 
ska finna någon mening med omorganisationen. Kommunikation dämpar även den oro som kan 
uppstå i samband med omorganisation.  För att de anställda optimalt ska kunna tillgodose sig 
den information och kommunikation som förmedlas av ledningen kan det anses vara viktigt att 
företagsledningen använder sig av en genomtänkt kommunikationsstrategi samt att de väljer de 
kommunikationskanaler som bäst  lämpar sig för mottagarna och den situationen som dessa 
befinner sig i. 

I februari 2008 fattade Socialnämnden i Halmstad beslut om att konkurrensutsätta hälften av 
handikappomsorgens  gruppbostäder  och  ledningen  på  Socialförvaltningen  fick  i  uppgift  att 
kommunicera ut detta beslut i  organisationen. Med gruppbostäder menas enheter för bostad 
med särskild service som är till för personer med funktionshinder. Denna uppsats bygger på att 
undersöka hur denna kommunikation fungerat  ut till  de anställda.  Det är även intressant att 
undersöka vilka kommunikationskanaler ledningen valt att använda sig av samt hur de anställda 
på gruppbostäderna har upplevt och uppfattat informationen och kommunikationen. Även om 
det inte är en helt ny företeelse att lägga ut kommunal verksamhet på entreprenad så är det 
kontroversiellt att omsorg ska bedrivas av vinstdrivande företag. 

1.1 Bakgrund

Bakgrunden till beslutet är att kommunstyrelsen under 2007 bad alla nämnder att lämna förslag 
på  minst  en  verksamhet  som  kunde  drivas  i  alternativ  form  exempelvis  entreprenad. 
Socialnämnden  svarade  kommunstyrelsen  att  handikappomsorgens  gruppbostäder  var  den 
verksamhet som mest lämpade sig för konkurrensutsättning. Med konkurrensutsättning menas 
att verksamheten, i detta fall gruppbostäderna, drivs i privat regi men finansieras av Halmstads 
Kommun. Socialförvaltningen fick i uppdrag av Socialnämnden att utreda förutsättningar och 
tillvägagångssätt för att upphandla cirka hälften av de 40 gruppbostäderna. Socialförvaltningen 
har i en förstudie belyst förutsättningarna och tillvägagångssätten, denna förstudie låg till grund 
för det slutliga beslutet. Att konkurrensutsätta kommunal verksamhet är en ideologisk fråga och 
en av allianspartiernas valfrågor. Det uppgivna syftet med konkurrensutsättningen av hälften av 
handikappomsorgens gruppbostäder är kvalitetsutveckling samt effektivisering genom att få in 
fler aktörer. Anledningen till att hälften av gruppbostäderna ska vara kvar i kommunal regi är 
att det är viktigt för kommunen att behålla kompetensen inom området. Kommunen vill ha kvar 
samma kunskap  om verksamheten  som den  som läggs  på  entreprenad,  dels  för  att  kunna 
jämföra  verksamheterna  men  även  för  att  utgöra  en  backup  ifall  de  tvingas  ta  tillbaka 
verksamheten i kommunal regi.   Urvalet när det gäller vilka av de 40 gruppbostäderna som ska 
omfattas av konkurrensutsättningen har således gjorts utifrån en kvalitetsjämförelse men även 
för att behålla kunskapen om verksamheten. Vilka gruppbostäder som skulle omfattas var klart 
den 13 februari 2008 i samband med att det formella beslutet fattades.

Reaktionen  från  anställda  på  gruppbostäderna,  brukare  samt  anhöriga  har  varit  stor.  Med 
brukare menas de funktionshindrade personer som bor på gruppbostäderna. Det har skrivits 
flera artiklar samt insändare i den lokala tidningen Hallandsposten om detta politiska beslut. De 
anställdas  oro  har  bland  annat  handlat  om  vilka  avtal  som  kommer  att  gälla  för  deras 
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anställningsförhållanden  samt  oro  över  hur  konkurrensutsättningen  kommer  att  påverka 
brukarna.  Över  hälften  av  de  anställda  har  skrivit  på  protestlistor  som  lämnats  till 
socialnämndens ordförande. Även en demonstration har genomförts med anledning av beslutet. 
De anställda som arbetar på de gruppbostäder som ska läggas på entreprenad har möjlighet att 
behålla sin anställning i kommunen. Detta innebär att de måste byta arbetsplats och kollegor. 
Om flertalet  väljer  att  stanna  kvar  hos  kommunen  som arbetsgivare  kan  uppsägningar  bli 
aktuella.

1.2 Problemformulering 

Politikerna har fattat  det  formella  beslutet  om konkurrensutsättning och det  har sedan varit 
tjänstemännens  uppgift  på  Socialförvaltningen  att  implementera  beslutet  i  verksamheten. 
Beslutsgången är hierarkisk och toppstyrd vilket innebär en det finns ett avstånd mellan de 
anställda på gruppbostäderna och förvaltningsledningen, men inte minst  upp till  politikerna. 
Någon nämnvärd personlig kontakt mellan förvaltningsledningen på Socialförvaltningen och de 
anställda på gruppbostäderna har inte upprättats sedan tidigare. De anställda har till största del 
haft kontakt med sina enhetschefer samt någon chef på mellannivå. 

I  den  förstudie  som Socialförvaltningen utformade på uppdrag  av Socialnämnden finns en 
kommunikationsplan  beskriven  som  beskriver  bland  annat  när,  hur  och  vilka  som  ska 
informeras i denna omorganisation. För att informera de anställda om omorganisationen har 
Socialförvaltningen bland annat använt sig av tolv stycken nyhetsbrev. Alla 40 gruppbostäder 
har fått samma information från Socialförvaltningens ledning fram till att det formella beslutet 
fattades i februari 2008. 

Tendensen när det gäller att lägga kommunal verksamhet på entreprenad tycks öka och de stora 
politiska partiernas ideologier närmar sig varandra allt  mer i denna fråga menar författarna. 
Kommunerna vill i allt större utsträckning närma sig det privata företagandet vilket författarna 
anser kommer att ställa större krav på kommunala ledare både när det gäller ledarskapsfrågor 
och inte minst kommunikationsfrågor för att klara av att möta den konkurrens som uppstår. Det 
som  författarna  finner  intressant  att  undersöka  i  denna  fallstudie  är  hur  ledningen  för 
Socialförvaltningen har valt att kommunicera ut omorganisationen i verksamheten med tanke på 
att omorganisationen är av annorlunda art. Det handlar inte om en omorganisation där enbart 
arbetsrutiner ska förändras inom organisationen, det handlar inte heller om att anställda blir 
avskedade, utan det handlar om att människor byter arbetsgivare mot sin vilja. 

1.3 Syfte 

Att undersöka hur kommunikationen från Socialförvaltningens ledning har fungerat ut till de 
anställda på gruppbostäderna samt hur de anställda har uppfattat kommunikation. Syftet är även 
att belysa för- och nackdelar med de kommunikationskanaler som ledningen valt att använda 
sig av ur ett delaktighets- och motståndsperspektiv
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1.4 Frågeställningar

• Vad har ledningen haft för strategi med kommunikationen av budskapet?

• Hur har kommunikationen från Socialförvaltningens ledning upplevts av de anställda?

• Vilka kommunikationskanaler har använts av ledningen och i vilket syfte?

• Vilka  är  fördelarna  och  nackdelarna  med  valda  kommunikationskanaler  ur  ett 
ledningsperspektiv? 

• Vilka  är  fördelarna  och  nackdelarna  med  valda  kommunikationskanaler  ur  ett 
medarbetarperspektiv?

1.5 Disposition

I detta inledande kapitlet tar vi upp bakgrund, problemformulering, syfte och frågeställningar, 
samt en beskrivning av uppsatsens innehåll.
 
Efter  det  inledande kapitlet  går  vi  in  på teorierna som ligger  till  grund för denna uppsats. 
Teorikapitlet tar upp ämnet kommunikation inom olika delar, såsom kommunikationsstrategi, 
kommunikationspolicy,  kommunikationskanaler,  samt  även  kommunikation  när  det  gäller 
samspel  mellan  aktörer,  feedback,  internkommunikation,  motstånd  och  förändring.  I 
teorikapitlet ingår även tidigare forskning. 

Sedan  kommer  metodkapitlet  som  beskriver  tillvägagångssättet  i  undersökningen.  I 
metodkapitlet tar vi upp val av organisation, forskningsansats, urval, datainsamling, utformande 
av intervjuguide och etik

Efter  metodkapitlet  kommer  resultatkapitlet  där  vi  både  redovisar  resultatet  samt  även 
analyserar det. Analysen ligger direkt efter varje tema i resultatet.

Avslutningsvis gör vi en sammanfattande slutsats där vi väver ihop resultat med teorier utifrån 
våra frågeställningar och besvarar dem.   

Till sist kommer en avslutande diskussion där vi resonerar utifrån både resultat, teorier och egna 
tankar. 

1.6 Avgränsning

Undersökningen avgränsas till  att handla om all  kommunikationen mellan ledningen och de 
anställda och inte brukare, anhöriga, intresseorganisationer eller andra berörda. Tidsperioden 
som  undersökningen  omfattar  är  fram  till  att  det  formella  beslutet  angående 
konkurrensutsättning fattas av Socialnämnden 080213. Den kommunikation som skett därefter 
omfattas inte av denna undersökning. 
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2. Teori

2.1 Kommunikationsplanering

En analys underlättar beslutsunderlaget  samt planeringen när olika åtgärder ska genomföras 
effektivt.  I  kommunikationsprocessen ingår  olika arbetssteg som är viktiga att  behärska för 
informationsenheten.  Det  handlar  om  att  analysera  nuläget,  planera  åtgärderna  samt  en 
uppföljning på insatserna. I allt  planerat kommunikationsarbete är analysen det första steget. 
Både omfattningen av analysen samt vilken fakta som är nödvändig bör fastställas. Analysen 
bör även handla om dåtid, nutid eller framtiden är det mest intressanta. Ledningen måste vara 
enig om målen, hur man tar sig dit och tydliga handlingsplaner måste genomarbetas för att 
förverkliga målen. I detta sammanhang används tre begrepp; strategi, plan och policy (Erikson, 
2007).

2.1.1 Kommunikationspolicy

Med  kommunikationspolicy menas  de  samlade  riktlinjer  som  ledningen  har  för  hur 
kommunikationsarbetet  ska  bedrivas  i  organisationen  samt  fördelning  av  ansvar  (Erikson, 
2007). Genom en kommunikationspolicy kan ledningen visa på förhållningssätt till olika frågor 
men  policyn  beskriver  även  hur  arbetet  ska  utföras  samt  ansvar  och  befogenheter  i 
kommunikationsfrågor och fördelningen av dessa.  Vem gör vad? En kommunikationspolicy 
speglar  organisationens  syn  på  kommunikation  som  ett  styrmedel  vilket  avspeglar  sig  på 
medarbetarna.  Risken  finns  att  olika  principer  tillämpas  för  dialog  vid  motgångar  och 
medgångar om kommunikationspolicyn saknas. Agerandet från ledningen kan uppfattas som 
inkonsekvent  i  dessa  fall.  Varje  organisation  måste  utforma sin  egen  policy  som stämmer 
överens med verksamheten

2.1.2 Kommunikationsstrategi

Med  kommunikationsstrategi menas det  långsiktiga  arbete att  med kommunikationens hjälp 
uppnå  organisationens  övergripande  mål.  Kommunikationsstrategin  är  framårsträvande  och 
genom att  identifiera  kommande förändringsbehov kan strategin  vara till  stor hjälp när det 
gäller den interna och externa kommunikationen. Tydliga val är viktiga att göra inom viktiga 
områden för att tydliggöra kommunikationsstrategin (Erikson, 2007).

• Avsändare – vem är den lämpligaste avsändaren av ett budskap?
- Högsta chefen eller närmaste chef?
- Annan person på företaget? 

• Innehåll - vilka budskap är de viktigaste i den aktuella situationen?
- Vilka budskap ska användas i nuläget?
- Vilka argument sparas till senare tillfälle?
- Vilka budskap avstår du ifrån?

• Kanal – hur ska kanalerna kombineras för att få störst genomslagskraft?

• Målgrupp – vilka vänder du dig till?
- Vilka vill du föra ett samtal med?
- Vilka avstår du från att samtala med?
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Kommunikationsplanens innehåll  kommer att styras av de strategiska vägval som ledningen 
gör. Vägvalen påverkar alla aspekter i planeringsarbetet (Erikson, 2007).

2.1.3.Kommunikationsplanen

Med  kommunikationsplan menas  de  definierade  mål  och  åtgärder  som  ledningen  har  för 
kommunikationen  med  en  bestämd  målgrupp  under  en  begränsad  tidsperiod  och  med  en 
ekonomisk ram (Erikson, 2007). Kommunikationsplanen är en konkretisering av fastlagda mål, 
visioner och strategier för organisationen. Kommunikationsplanen ska omfattas av en längre 
tidsperiod med kontinuerliga uppdateringar för att kontrollera hur utvecklingen fortskrider. För 
att konkretisera arbete ytterligare bryts planen ner till mer konkret arbetsplanering för en månad 
i taget. 

Figur 1: Kommunikationsplan för att nå övergripande strategiska mål. Erikson (2007, s.167).

Följande rubriker bör ligga till grund för kommunikationsplanen enligt Erikson (2007).

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

2.  Mål - vilka mål finns för kommunikationsinsatsen? Är målet  att sprida information, öka 
kännedom,  tillföra  kunskap,  bygga  relationer  eller  att  förändra  rådande  attityder  och 
beteenden? För att exempelvis bygga relationer krävs att man först ökar kännedomen och har 
tillfört  kunskap.  Budskapet  måste  verkligen  nå  målgruppen  genom  att  rätt  kanaler  för 
målgruppen används samt att man ser till att budskapet har förståtts av målgruppen. Först 
därefter kan målgruppen få ny kunskap som förstås, används och tillämpas. Målen måste 
formuleras på en realistisk nivå så att alla har möjlighet att hänga med på det som sker. Ett 
mål i sig kan aldrig vara att producera fakta eller informationsmaterial.

3. Målgrupper - de målgrupper som anges i kommunikationsplanen är de som ska fungera som 
avsändare och användare och därmed så kan inte dialogen enbart föras i en riktning. Det skall 
vara en ständig växelverkan mellan sändare och mottagare. Det är betydelsefullt att bryta ner 
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den övergripande målgruppen till enskilda individer. Gruppen är inte en homogen massa utan 
består  av  olika  individer  med  olika  motiv,  värderingar,  uppfattningar,  uppgifter  och 
kunskaper.

4.  Ansvarsfördelning och avgränsningar – i kommunikationsplanen bör ansvarsfördelningen 
anges.  Vem  gör  vad?  Det  är  även  viktigt  att  klart  och  tydligt  tala  om  vilka  delar 
kommunikationsplanen inte omfattar eller vilka projekt som inte är aktuella.

5. Kommunikationsstrategi – handlar om de långsiktiga tillvägagångssätten som organisationen 
har för att uppnå uppsatta mål samt de mål som finns för kommunikationen.

6. Övergripande budskap – det är viktigt att i förväg ha tänkt igenom vad som ska sägas för att 
trovärdigheten ska vara stor. Konsekventa budskap från ledningen som upprepas över tid 
skapar både trygghet och trovärdighet. Fakta som ledningen väljer att förmedla kommer att 
vara styrande för val av kanaler och metoder för kommunikationen

7.  Kanaler/metoder/åtgärder -kommunikationsplaneringen  bör  utgå  från  mål,  målgrupper, 
avgränsningar,  strategi  och  budskap.  Detta  underlättar  för  val  av  lämpliga  kanaler  som 
främjar dialogen mellan sändare och mottagare.

8.  Tidsplan – det är viktigt  att  ha en tidsplan för vidtagande av olika åtgärder så att  bästa 
möjliga koordination mellan olika berörda enheter kan göras.

9. Budget – planering i form av ekonomisk budget såväl som tidsmässig planering för åtgärden 
är  viktig.  Risken  är  annars  att  fel  saker  prioriteras  än  det  som  var  tänkt  med  planen 
ursprungligen. 

10. Uppföljning/utvärdering – för att kunna ta fram en plan är det viktigt med en nulägesanalys. 
Det är även viktigt att en uppföljning görs på den genomförda planen för att ledningen ska 
kunna dra lärdom till nästa gång. Det bidrar till att en ständig växelverkan sker mellan analys, 
planering, genomförande och uppföljning (Erikson, 2007).

 
Medan  ovanstående  teori  handlar  om  strategi  och  planering  som  ledningen  har  för 
kommunikationen  så  handlar  nedanstående  teori  om  själva  kommunikationen.  Om  hur 
människor förmedlar ett budskap mellan sig och vilken interaktion som finns mellan de berörda.

2.2 Kommunikation

Kommunikation som begrepp har ett grekiskt ursprung där ”communicare” står för att göra 
något gemensamt (Larsson, 2001). Processen för människors kontakt med varandra benämns 
som kommunikation och bygger på i huvudsak två tankegångar. Den ena tankegången handlar 
om att kommunikation är att förmedla ett budskap mellan sändare och mottagare på ett linjärt 
och mekaniskt sätt. Den andra tankegången handlar om att kommunikation är en gemensam 
aktivitet,  en  interaktion  mellan  de  berörda  och  där  deltagande  är  en  viktig  grund  för 
kommunikationen. Kommunikation ses som en process där de som deltar tillsammans skapar 
och delar information i syfte att nå ömsesidig förståelse. Den process som sker när människor 
interagerar  med  varandra  kallas  kommunikation  medan  innehållet  i  processen  kallas 
information. 
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Maltén  (1998)  menar  att  kommunikationen  är  viktig  för  individens  fysiska  och  sociala 
överlevnad.
Genom kommunikation kan vi:

• Intellektuellt förmedla och mottaga information, vilket  medför att  vi förstår det  som 
händer och ser meningsfullheten.

• Emotionellt få utlopp för våra känslor, ge utryck för de behov som vi har.
• Socialt känna oss sedda och uppskattade, av familj, samhälle och organisationer.

2.2.1 Begreppet kommunikation

Ett sätt att se på kommunikation kan vara att  kommunikation är ett utbyte av budskap. Denna 
typ av kommunikation där de berörda individerna har en direktförbindelse mellan varandra 
kallas den linjära modellen. Kommunikationsprocessen i den linjära modellen handlar om: Vem 
som säger  Vad  till  Vem och  med  vilken  Verkan,  det  vill  säga  en  envägskommunikation 
(Maltén, 1998).

2.2.2 Samspel mellan kommunikatörerna

Den linjära modellen saknar en viktig komponent som handlar om kodning och avkodning 
mellan  sändare och mottagaren.  Innan sändaren  skickar  sitt  budskap kodas det  som sänds. 
Mottagare i sin tur avkodar eller tolkar budskapet innan han eller hon tar till sig det. Sändarens 
kodning påverkas av en mängd olika faktorer. Det kan vara sändarens personlighet, tidigare 
erfarenhet, upplevelser, aktuell sinnesstämning, självbild, attityder och fördomar om motparten. 
Kodningen  påverkas  också  av  förväntade  reaktioner  av  motparten.  Avkodningen  hos 
mottagaren baserar sig också på liknande erfarenheter som hos avsändaren.

Figur 2: Såväl kodning som tolkning påverkas av en mängd faktorer. Maltén (1998, s.13).

Ur ledningssynpunkt skulle denna modell kunna vara användbar när ett förändringsarbete ska 
planeras och kommuniceras ut till de berörda. Det är viktigt att ledningen är medveten om vad 
som förmedlas och hur det förmedlas samt hur det som förmedlas kan uppfattas av de anställda 
beroende på ovanstående faktorer.
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2.2.3 Feedback

I  en  tvåvägskommunikation  har  kommunikatörerna  ”utbyte”  av  varandra  genom  att  göra 
återkopplingar för att kontrollera om budskapet har uppfattats på rätt sätt. I utbytesmodellen till 
skillnad från den linjära modellen byter sändare och mottagare roller, mottagaren blir sändaren 
när den ger feedback på budskapet från sändaren. Genom att fråga ”Har jag uppfattat dig rätt  
när  du  säger  så  här?”  sker  en  återkoppling.  God  kommunikation  handlar  inte  bara  om 
växlingen mellan sändare och mottagare utan det är väsentligt att samma kommunikationskanal 
använda för att  parterna inte ska prata förbi varandra.  Det är  viktigt  att  kommunicera med 
samma kanal då den ena parten kanske ger uttryck för sina tankar och den svarar med sina 
känslor.

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

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

Kontextmodellen beskriver det är viktigt att ledningen vid en omorganisation är medveten om 
att  all  kommunikation  sker  i  ett  sammanhang,  en  kontext.  Situationen  styr  i  hög  grad 
kommunikationen mellan sändare och mottagare. Exempel på kontexter kan vara den  fysiska 
kontexten som avser  tid  och  plats,  den sociala/emotionella  kontexten som avser  atmosfär, 
statusförhållande  och  rollfördelning  och  den  kulturella  kontexten som avser  livsfrågor  och 
värderingar (Maltén, 1998).  

Kommunikation är ett brett område och för att precisera kommunikationen specificeras den i 
denna undersökning till kommunikation inom organisationer. I detta sammanhang blir den mer 
specifik  och  kallas  internkommunikation.  I  nedanstående  teori  ska  bland  annat 
internkommunikationens roll i samband med omorganisationer närmare belysas.

2.3 Internkommunikation 

Enligt  Strid  (1999)  är  internkommunikation  ”budskapsöverföring  mellan  människor  vars 
relationer är varaktigt strukturerade för att uppnå något bestämt mål.” (s.14). Han skiljer på 
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begreppet  interninformation  där  det  enkelriktade  informationssyftet  betonas  och 
internkommunikation  där  processen  är  dubbelriktad  det  vill  säga  tvåvägskommunikation. 
Behovet av bra kommunikation inom organisationer ligger inte bara i sändaren intresse utan 
även mottagaren har kommit att ställa högre krav på kommunikationen. Mottagare förväntar sig 
inte bara information gällande vad som ska göras eller hur det ska göras från ledningen utan vill 
också veta varför och vad det ska leda till, vilket resultat ska uppnås. 

Vid budskapsplanering är det viktigt att den skriftliga informationen utformas på ett sådant sätt 
att den ger god förståelse och begriplighet hos dem som tar del av materialet. Att förstå en text 
handlar  om  samspel  mellan  textens  innehåll,  presentation  och  läsarens  och  lyssnarens 
kunskaper.  Det är också av största vikt  att  budskapets innehåll  upprepas om och om igen. 
Upprepning bidrar till minneskapaciteten (Larsson, 1997).

Angelöw (2003) menar att upprepande av information vid en organisationsförändring även är 
viktigt  för att  budskap inte ska vantolkas och missförstås.  Rykten uppstår oftast  genom att 
budskapet  misstolkas  på  grund  av  att  informationen  varit  bristfällig.  En  riklig  och  direkt 
information förebygger ryktesspridningar.  Ju mer information de anställda ha desto närmare 
verkligheten kommer tolkningarna av situationen att ligga.

2.3.1 Internkommunikationens roll vid förändringar

Enligt Heide, Johansson och Simonsson (2005) är den interna kommunikationens roll vid ett 
förändringsarbete exempelvis att: 

• Skapa delaktighet och engagemang
• Förhindra ryktesspridning
• Skapa en demokratisk förändringsprocess
• Minska oro och stress
• Övertala personalen om att förändringen är fördelaktig
• Införa ett nytt språk och terminologi för att beskriva en organisatorisk verklighet

En central punkt vid förändringar är förståelsen för förändringen eftersom individer handlar 
utifrån hur de uppfattar en situation. Den interna kommunikationsprocessen är ett led i att skapa 
förståelsen hos personalen för arbetet och organisationen. 

Brattemo och Holmberg (1994) menar att det är viktigt att informera i god tid vid en radikal 
förändring. Att ge personalen besked är en förutsättning för att förändringen ska kunna ske i 
ordnade former. All berörd personal ska omfattas av informationen som skall förmedlas med 
engagemang,  förståelse  och  respekt.  För  att  minimera  ryktesspridningen  är  det  viktigt  att 
besluten  är  formulerade  så  att  informationen  till  personalen  blir  ärlig,  tydlig  och  entydig. 
Informationen måste föras fram både skriftligt och muntligt gång på gång till budskapet gått in 
och därefter bör information ske fortlöpande. Den förlöpande informationen bör ges gemensamt 
av både arbetsgivare och arbetstagarrepresentanter. Det är bättre att ge bestämda löften så långt 
man kan trots att detaljerna i genomförandet kanske måste förändras i ett senare skede än att 
låta osäkerheten prägla kommunikationen till personalen. De flesta människor mår bra av att få 
ett  besked  att  rätta  sig  efter.  Olika  typer  av  information  kan  vara  nödvändigt  i  ett 
förändringsarbete. Nattarbetande personal tar sig ogärna till informationsmöten dagtid då detta 
anses  vara deras  vilotid.  Enhetschefer/arbetsledare  är  en nyckelgrupp som behöver  särskild 
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information  då  de  i  stor  utsträckning  påverkar  attityder  bland  personalen  (Brattemo  & 
Holmberg, 1994).

2.3.2 Internkommunikationens roll vid motstånd

Vid mer genomgripande förändringar i en organisation kan det ta längre tid för personalen att 
skapa mening och sammanhang än vid en mindre komplicerad förändring (Heide et al 2005). 
Personalen  kanske  ger  uttryck  för  tveksamhet  och  ifrågasätter  förändringens  orsaker 
målsättningar  och  konsekvenser  under  en  tidsperiod  som  kan  uppfattas  som  ”motstånd”. 
Motståndet kan handla om att personalen behöver tid på sig att passa in i en ny arbetssituation, 
skaffa sig nygamla referensramar och därmed ge förändringen en ny innebörd och mening och 
inte om illvilja. Det är vanligt att personalen känner stress och oro vid en förändring. Denna 
stress och oro kan bottna i att informationen har varit bristfällig menar Heide et al. (2005). En 
vanlig missuppfattning är att det är mängden information som felar, att personalen får antingen 
för mycket eller för lite information vilket sällan är fallet. Det handlar snarare om vilken typ av 
information de får. Om informationen är mångtydig hjälper inte mer information. Människor 
söker sammanhang och mening i alla situationer och det är därför viktigt  att informationen 
innehåller en godtagbar tolkning för mottagaren. Om informationen sköts dåligt av ledningen 
och är bristfällig är risken stor för ryktesspridning som ger mening åt tvetydiga situationer. 

2.4 Motstånd mot förändringar

Det är mycket vanligt att förändringar överlag stöter på motstånd (Bruzelius & Skärvad, 2004). 
Motstånd  kan  vara  både  problematiskt  och  värdefullt.  Motstånd  kan  yttra  sig  i  form  av 
sarkastiska  kommentarer,  och  lustiga  skämt  om organisationen men även  leda  till  kraftiga 
motståndsrörelser.  Motstånd  till  förändringar  är  ett  mänskligt  reaktionssätt.  Det  är  ett 
psykologiskt  tillstånd,  som  gör  att  människor  avreagerar  sig  när  det  känns  orättvist  eller 
olämpligt.  Förändringar skapar också osäkerhet och känsla av tappad kontroll.  Detta är ofta 
anledningen till motståndet och inte så mycket förändringen i sig. Kraftigt motstånd uppstår ofta 
vid följande förändringar:

• Genomgripande och radikala förändringar.
• Oväntade och plötsliga förändringar.
• Förändringar där inblandade personer upplever sig förlora på förändringen.
• När det råder stark tilltro till det som skall förändras.
• Bakgrunden eller orsaken till förändringen är diffus, och därmed skapar osäkerhet.
• Vid negativa erfarenheter av tidigare förändringar (Bruzelius & Skärvad, 2004).

Det är individuellt hur människor reagerar på förändringar. En del människor reagerar mycket 
starkt  på små förändringar  medan andra  människor  är  mer  förändringsbenägna och kan se 
förändringen som stimulerande. Människor som utsätts för svårbegripliga och svårhanterbara 
förändringar kan drabbas av förändringsstress. Förändringar kan också för en del medarbetare 
upplevas som ett hot mot de sociala relationer man har på arbetsplatsen. 

Människors sätt att reagera på förändringar som kommer oväntat, är påtvingade eller har en 
osäker utgång för individen brukar beskrivas med  kriskurvan.  Den visar att människor först 
reagerar med förnekelse, nästa steg är motstånd, sedan kommer insiktsstadiet, till sist kommer 
acceptansstadiet. 

10



Det  finns  även organisatoriska  skillnader  och  det  finns  olika  förändringskulturer  i  företag. 
Förändringsmotståndet  påverkas  av  maktstrukturen,  det  politiska  systemet  i  organisationen. 
Desto högre upp i hierarkin befattningshavaren finns, ju mer formell makt har denne (Bruzelius 
& Skärvad, 2004).

2.4.1 Hantera motstånd

Ekstam (2005) menar att det är chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjälpa sina 
medarbetare att så smidigt så möjligt övergå till en ny organisation. En del medarbetare känner 
stor oro vid en omorganisation och kanske upplever sin anställning, sin position, sina rutiner 
och arbetsvanor hotade. Det kan i sin tur leda till motstånd mot förändringen. För att lyckas med 
en förändring är det viktigt för ledningen att sätta sig in i verksamheten själ. Vilka värderingar 
och kultur råder ute i verksamheten?  För att kunna ta reda på vilka värderingar medarbetarna 
ger uttryck för är det viktigt att samtala med medarbetarna ute i verksamheten. När ledningen är 
införstådd med vad som är viktigt för medarbetarna kan förändringen gemensamt föras framåt. 
Ibland  måste  ledningen  presentera  budskap  som  medarbetare  helst  inte  vill  höra.  I  det 
sammanhanget är bra att tänka på vissa saker.

• Visa  mänsklighet -  göm dig  inte  utan  visa  ödmjukhet  och  motivera  varför  det  är 
nödvändigt.

• Informera  rikligt -  tidig  information  som  kommer  ofta.  Medarbetarna  måste  ha 
möjlighet att ställa frågor. Ledningen måste försäkra sig om att budskapet har gått fram 
och har förståtts.

• Var beredd på negativa reaktioner – människor blir arga och upprörda vilket kan leda 
till starka reaktioner

• Möt de berörda medarbetarna ensamma eller i små grupper – det blir mycket lättare att 
ställa frågor, prata av sig, föra diskussioner och att förebygga ryktesspridning.

• Ge medarbetarna  konkreta  exempel  på  hur  ni  ska  gå  vidare  –  berätta  vilka  olika 
alternativen  som finns och hur de som är berörda och påverkade kan agera.

• Visa förståelse och ödmjukhet utan att tappa din chefsauktoritet – Som ledare måste du 
vara tydlig och klar över vilka punkter som inte går att förändra eller  påverka i det 
fattade beslutet. Vad medarbetarna måste rätta sig efter (Ekstam, 2005).

Människor tycker inte om att sväva i ovisshet och därför så är det viktigt att ge besked även om 
beskedet inte är positivt (Ekstam, 2005). Trots att människor blir ledsna och upprörda måste 
budskapet sägas på så sätt att det når mottagaren. Ekstam (2005) menar att det inte finns någon 
motsägelse i att vara tydlig och samtidigt visa förståelse och medkänsla.

Schön (refererad i Bruzelius & Skärvad, 2004) menar att alla sociala system för en kamp för att 
behålla  status  quo,  dvs.  att  förbli  oförändrade.  Detta  hänger  samman  med  att  människor 
upplever ängslan och oro vid förändringar,  samt att  det  kan innebära hot mot ekonomiska, 
psykologiska  och  sociala  värden.  Därför  reagerar  människor  med  först  förnekelse,  sedan 
motstånd sedan  med  att  motverka  förändringens  genom slagskraft och  slutligen  acceptera 
minsta möjliga förändring (Bruzelius & Skärvad, 2004).

En stor  del  av ovanstående teorier  inom internkommunikation handlar  om att  förmedla ett 
budskap. Det är viktigt att ledningen i sin kommunikationsstrategi funderar över vilka kanaler 
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som är lämpliga att använda för att informera och kommunicera med de anställda. Detta belyses 
närmare i teorier om kommunikationskanaler nedan.

2.5 Kommunikationskanaler

Enligt Erikson (2007) finns det i huvudsak tre olika typer av kanaler för den interna dialogen: 
Skriftliga kanaler, muntliga kanaler och elektroniska (eller interaktiva kanaler). Samtliga tre har 
för- och nackdelar och med anledning av det är det viktigt för ledningen att fundera över vilken 
kanal som är lämpligast att välja.

2.5.1 Skriftliga kanaler

Med skriftliga kanaler menas tryckt information på olika typer av papper (Erikson, 2007). Det 
som  räknas  som  skriftliga  kanaler  är  exempelvis  företagspresentationer,  personaltidningar, 
nyhetsbrev protokoll och PM. Fördelen med dessa kanaler är att läsaren kan läsa när den själv 
vill och har dessutom möjlighet att gå tillbaka i texten och läsa på nytt. Om texten är korrekt 
skriven är risken för feltolkningar och missförstånd liten. Läsaren kan nås på många olika sätt 
genom den skriftliga kanalen som till exempel ett nyhetsbrev eller anslagstavlan. Den skriftliga 
kanalens stora nackdel är att den ger små möjligheter till tvåvägskommunikation. Dessa kanaler 
är  lämpligast  när ledningen vill  förmedla eller  dokumentera fakta och mindre lämpliga  för 
dubbelriktad kommunikation med personalen. 

Jacobsen  och  Thorsvik  (2002)  menar  att  skriftlig  information  ger  sändaren  begränsade 
möjligheter att förmedla ”rik information”. Begränsningen ligger i att det finns gränser för hur 
mycket  information  som  kan  förmedlas  samt  att  det  tar  långt  tid  för  sändaren  att  få  en 
återkoppling från mottagaren Genom skriftliga informationskanaler skickas oftast opersonliga 
meddelanden som berörs av många. 

2.5.2 Muntliga kanaler

Möten och andra typer av muntliga kontakter är både tidskrävande och samtidigt betydelsefulla 
för arbetsplatsens utveckling enlig Erikson (2007). Som muntliga kanaler räknas planerade eller 
informella möten, konferenser, utbildningar, seminarier och telefonväkteri.  Fördelen med de 
muntliga  kanalerna  är  möjligheten  till  ömsesidiga  tankeutbyten.  Samtliga  deltagare  har 
möjlighet att ställa frågor samt få förtydliganden på oklarheter. Samtliga har en chans att få sina 
frågor besvarade och sån åsikt framförd. 

Jacobsen  och  Thorsvik  (2002)  menar  att  en  kanal  som  har  möjlighet  att  förmedla  ”rik 
information”  kan  överföra  många  olika  signaler  samtidigt,  ger  möjlighet  till  en  snabb 
återkoppling  samt  möjliggör  för  sändaren  och  mottagare  att  vara  personliga  och  anpassa 
meddelandet till  varandra. Muntlig information passar in på dessa kriterier då den ger stora 
möjligheter  till  rik  information  genom  att  sändaren  och  mottagaren  har  en 
tvåvägskommunikation,  samt  har  möjlighet  att  avläsa  varandras  icke  verbala  signaler.  Vid 
komplexa och tvetydiga meddelanden där risken är stor för missförstånd lämpar det sig bäst 
muntlig kommunikation.
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2.5.3 Elektroniska kanaler

Med elektroniska kanaler menas till exempel e-post, intranät, videokonferens, telefonkonferens, 
intern-tv,  video,  radio,  film,  databaser,  bloggar,  telefax  och  andra  elektroniska 
meddelandesystem. Interaktiva medier kallas de elektroniska kanaler där möjlighet till direkt 
dialog samt återkoppling finns. Genom intranät kan både nyheter och mer komplexa samband 
göras tillgängliga för dem som är anslutna och kan använda systemet. Olika människor söker 
och använder information på olika sätt och det är därför viktigt att arbeta med parallella kanaler 
för att tillgodose de anställdas behov. Intranät och e-post är svåra att konkurrera ut när det gäller 
snabbhet eftersom de är omedelbara. Informationen är enkel att skicka till dem som är berörda 
av den och som i sin tur kan vidarebefordra till nästa person med eventuella kompletteringar 
(Erikson, 2007).

2.5.4 Kombinera olika kanaler

För att uppnå största möjliga effektivitet med kommunikation gäller det kombinera olika typer 
av interna kanaler. En kombination av muntliga, skriftliga, elektroniska och interaktiva kanaler 
som  kompletterar  varandra  bidrar  till  att  medarbetarna  ökar  sin  kunskap  samt  har  större 
möjlighet att påverka det som sker (Erikson, 2007).

Ibland så väljs kanske fel kanal för att förmedla ett budskap och då kan det uppstå störningar i 
kommunikationen  mellan  sändare  och  mottagare.   Följande  text  belyser  de 
kommunikationsproblem som kan uppstå i kommunikationen.

2.6 Kommunikationsproblem

Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att kommunikationsproblem är vanliga i organisationer 
och  kan  uppstå  både  mellan  ledning  och  anställda  och  anställda  emellan. 
Kommunikationsproblem kan  handla  om ledningen  inte  lyssnar  på  de  anställda  eller  inte 
informerar dem om vad som sker. Rent generellt innebär kommunikationsproblem att ledare 
eller anställda inte får den information de anser sig ha behov av. 

Varje  kommunikationsprocess  består  av  tre  kritiska  faser  då  det  kan  uppstå  ”störningar”  i 
kommunikationen. 

• När sändare ska koda meddelandet
Sändaren  bör  koda  meddelandet  så  att  det  uppfattas  på  rätt  sätt  av  mottagaren. 
Sändarens kodning kan skapa kommunikationsproblem genom att fel ord eller uttryck 
väljs eller genom att sändaren använder en jargong som missbedöms av mottagaren. 
Sändaren bör uttrycka sig på ett sådant sätt att mottagaren associerar till samma sak för 
att budskapet ska tolkas på rätt sätt. Detta kan vara viktigt att tänka på när personer med 
olika utbildning kommunicerar med varandra och använder fackspråk.

• När meddelandet förmedlas genom den kanal som sändaren har valt
Olika  kanaler  ställer  olika  krav  på  det  som ska  förmedlas.  Visa  kanaler  förmedlar 
muntlig information och andra skriftlig. Det kan vara svårt att få fram viktig information 
om  fel  kanal  väljs  för  ändamålet  vilket  kan  innebära  att  mottagaren  inte  nås  av 
meddelandet. Visa kanaler har begränsade möjligheter till återkoppling och därmed så 
försvåras tvåvägskommunikationen.

13



• När mottagare avkodar meddelandet
Avkodningen av meddelandet hos mottagaren påverkas i högsta grad av hur sändaren 
har valt att koda när meddelandet skickades. Avkodningen påverkas även av mottagares 
selektiva uppmärksamhet samt inställning till sändaren. Kommunikationsproblem kan 
uppstå både när för lite och för mycket information ges till mottagaren (Jacobsen och 
Thorsvik, 2002).

De  störningar  som  nämns  i  ovanstående  teori  kan  också  bero  på  hur  organisationen  är 
uppbyggd. Olika organisationstyper och olika ledare kan inta olika perspektiv vilket kan ha 
påverkan på kommunikationen med de anställda. Detta belyses närmare i nästkommande teori.

2.7 Organisation och Ledarskap

I organisationer uppstår det händelser som kan tolkas på många olika sätt menar Bolman och 
Deal  (2006).  En händelse kan ses ur olika perspektiv och dessa perspektiv kan tjäna olika 
syften. Multipla verkligheter uppstår när olika individer skådar samma händelse genom sina 
respektive linser och perspektiv. Dessa olika betraktelser av en och samma händelse kan skapa 
stor förvirring och svåra konflikter. Att försöka se situationer ur den andres perspektiv kan vara 
värdefullt även om perspektivet verkar orimligt. Det är den andres perspektiv som avgör hur 
han eller hon reagerar och inte ditt perspektiv. Ledare kan resonera och agera utifrån fyra olika 
perspektiv. Dessa perspektiv fungerar som kartor som underlättar navigationen samt fungerar 
som verktyg för att lösa problem. Ett perspektiv kan fungera bättre än ett annat beroende på 
tidpunkten för händelsen och händelsens art. För en ledare kan det vara en utmaning att välja 
rätt perspektiv vid rätt tillfälle, eller en kombination av dem. Genom att analysera situationer 
med olika linser i detta fall perspektiven får ledaren olika verktyg att använda sig av.

Teoretiska perspektiv på organisationen:

• Strukturella  perspektivet: fokuserar  på  organisationsarkitektur  –  utformandet  av 
organisationens enheter, underenheter, regler, roller, mål och policy. Dessa olika delar 
formar och kanaliserar beslut och aktiviteter.  I stabila omgivningar är strukturer ofta 
hierarkiska och regelorienterade. Den formella makthavarens ansvar är att verksamheten 
bedrivs enligt uppsatta mål. Befälsordningen är hierarkisk och systemet fungerar bäst 
när underlydande accepterar den formella makten och överordnade legitimerar den. I 
detta  perspektiv  läggs  stor  tyngdpunkt  på  strukturella  aktiviteter  som  rutinmässig 
kommunikation och traditionella ledningsfunktioner såsom planering och kontroll

• Human Resource (HR) perspektivet: betonar förståelsen av organisationens människor 
när det gäller människornas styrkor, svagheter, förnuft, känsla, önskningar och rädslor. 
Några  grundläggande  förutsättningar  för  HR  –perspektivet  är  att  människor  och 
organisationer  behöver  varandra,  att  någon  part  blir  lidande  om inte  individen  och 
organisationen samspelar och att alla parter tjänar på att nå en överensstämmelse. HR 
relaterade  uppgifter  handlar  om  att  vara  personalinriktad  skapa  motivationshöjande 
åtgärder, utbildning och så vidare. 

• Politiska perspektivet: organisationer betraktas som tävlingsarenor med knappa resurser 
konkurrerande intressen och en  kamp om makt  och fördelar.  I  organisationslivet  är 
individer och grupper ömsesidigt  beroende av varandra och behöver varandra. Detta 
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medför att maktförhållandena antar olika riktningar. Organisationer är förutom arenor 
för  den  interna  politiken  även  agenter  med  sina  egna  dagordningar,  resurser  och 
strategier.  Ett  sätt  att  utöva  makt  är  att  ha  tillträde  till  och  ta  kontrollen  över 
organisationens dagordning. Detta innebär att när beslut fattas tar man hänsyn till  de 
intressen och behov som finns hos dem som är närvarande vid beslutfattandebordet. De 
intressen och behov som finns hos dem som inte är representerade vid bordet förvrängs 
eller  bortses ifrån. I detta perspektiv handlar det  mycket  om nätverksbyggande.  Det 
sociala umgänget samt upprättande av relationer prioriteras. 

• Symboliska perspektivet: fokuserar på frågor om mening och tro. Ritualer, ceremonier, 
historier,  lek och kultur betraktas som organisationens hjärta.  Organisationers kultur 
konkretiseras  och  uttrycks  i  symboler.  Mönster,  åsikter,  värderingar,  praxis  och 
artefakter  hjälper  medlemmarna  att  förstå  vilka  de  är  och  hur  de  ska  utföra  sina 
arbetsuppgifter.

Den strukturellt inriktade ledarens främsta uppgift att fokusera på uppdrag, fakta och logik och 
inte  på  känslor  och  personlighet.  Ledaren  utformar  och  verkställer  lämpliga  processer  och 
strukturer för de omständigheter som finns. Den HR inriktade ledaren är synlig och tillgänglig 
och ser människor som organisationens mittpunkt och arbetar för att både organisationen och 
dess människor. Det är viktigt att tjäna bägges intressen tycker denne. Den politiskt inriktade 
ledarens uppgift är att identifiera intressenter samt skapa en relation till dessas ledare. Ledaren 
kartlägger den politiska terrängen för att ta reda på vilka som har den egentliga makten, vilka de 
kan få stöd ifrån, vilka som är motståndare och så vidare. Den symboliskt inriktade ledarens 
viktigaste  uppgift  är  att  inspirera  andra  människor.  Synliga  symboler  används  för  att 
entusiasmera  och  för  att  ge  dem rätt  känsla  för  organisationen.  Ledare  som är  symboliskt 
inriktade leder genom att själva föregå som ett gott exempel.

Inget av alternativen lyckas fånga en helhetsbild. Varje perspektiv ger ledaren olika möjligheter 
att agera i olika situationer. Det ideala vore att ledaren kombinerade dessa olika perspektiv för 
att få ett heltäckande ledarskap (Bolman & Deal 2006).

Både  organisationer  och  de  anställda  ställer  höga  krav  på  att  kommunikationen  fungerar 
tillfredställande. För att de anställda ska kunna tillgodose sig informationen på bästa sätt är det 
viktigt att det finns ett behov av information och att informationen är relevant för mottagaren. 
Detta beskriver den mottagarinriktade strategin.

2.8 Mottagarinriktade strategier

En behovs- och relevansstrategi

Larsson  (2001)  menar  att:  ”Strategier  som  tar  större  hänsyn  till  mottagarna  än 
övertalningsstrategierna är tämligen sällsynta i litteraturen om planerad kommunikation.”
(s.149). Han refererar till forskaren Sepstrup som står för en mer mottagarorienterad linje och 
menar att fyra variabler är centrala för strategiska beslut:

• Aktiv respektive passiv uppmärksamhetsform (hos mottagarna).
• Medier som ingår respektive ligger utanför mottagarens normala mediebruk.
• Informationsbehov hos mottagaren.
• Upplevd relevans för det aktuella ämnet.
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Med relevans avses den betydelsefullhet som sändaren anser att målgruppen har av en fråga 
eller hur aktuell målgruppen anser att frågan är. Med behov avses målgruppens efterfrågan på 
information.  Variablerna  relevans  och  behov  skapar  olika  informationspotentialer  eller 
strategiska  beslut.  Om  målgruppen  upplever  både  relevans  och  behov  är 
informationspotentialen hög och intresset för att ta emot informationen stor. Om målgruppen 
anser  att  bara  en  av  variablerna  gäller  är  informationspotentialen  begränsad  och  intresset 
avhängt av situationen. I de fall då bägge variablerna saknas hos målgruppen är intresset för 
informationen  litet.  De  strategiska  möjligheterna  begränsas  ytterligare  av  variablerna 
uppmärksamhetsgrad och medievana. Uppmärksamhetsgraden kan vara inledande eller passiv 
kontra fortsatt och aktiv. När det gäller media är frågan om det tänkta mediet som avses att 
använda ingår i gruppens mediebruk eller inte.

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

Alla  fyra  strategimöjligheterna  gäller  då  målgruppen  upplever  både  relevans  och 
informationsbehov. Det innebär att det är möjligt att nå dem som både är aktivt och passivt 
uppmärksamma även genom medier  som de är  ovana vid.  Om det  tvärtom är  så  att  både 
relevans  och  informationsbehovet  saknas  är  det  näst  intill  omöjligt  att  uppnå  inledande 
uppmärksamhet. När bara en av de två variablerna relevans och behov föreligger kan inte aktiv 
uppmärksamhet  räknas  med.  I  det  fallet  kan  man  bara  nå  målgruppen  på  en  passiv 
uppmärksamhetsnivå  och  bara  med  vana  medier.  Den  passiva  uppmärksamheten  kan  så 
småningom leda till  aktiv uppmärksamhet men för att lyckas med det krävs sannolikt stora 
insatser  från ledningen. Slutsatsen blir  den att  kommunikativa insatser  är  mer  eller  mindre 
bortkastade om bedömningen är den att målgruppen saknar både relevans och behov. Behov 
och relevansvariablerna kan förefalla  ligga  nära varandra men avser  olika  saker.  Det  finns 
många ämnen som mottagaren av budskap kan anse vara relevanta och intressanta men där det 
ändå inte finns något behov av information. Av erfarenhet vet människor hur de ska handla utan 
information. I det fallet gäller det för informatören att inrikta sig på behovet av information. Om 
ämnet å andra sida saknar relevans men vi anser oss ha tillräcklig kunskap om ämnet ifall det 
skulle  visa  sig  bli  relevant  så  bör  informatören  inrikta  sig  på  att  bearbeta  vår 
relevansuppfattning (Larsson, 2001).
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Även om både behov och relevans finns för informationen så kan de anställda ibland ha svårt 
för att ta till sig den information som kommer från organisationsledningen på grund av oro. 

2.9 Förändring

En förändring kan bestå av olika aspekter, både positiva och negativa (Ekstam 2005). För en del 
innebär förändring en positiv och spännande utmaning och för andra kan det vara tvärtom. Det 
vanligaste är att många inte tycker om förändringar och organisationer kan möta motstånd bland 
personalen. Många människor känner otrygghet när det invanda hotas och kan hamna i en riktig 
förändringskris. Arbetet har en stor del i våra liv och en förändring innebär att vi måste lämna 
en trygghet och en situation som vi är väl bekanta med men inte alltid nödvändigtvis är den 
bästa för oss.  ”Vi vet vad vi har men inte vad vi får” är ett  vanligt  resonemang. Den nya 
arbetssituationen kan skapa en förlamande känsla av otrygghet. De handlingsmönster som vi i 
vanliga fall tar till fungerar inte längre på grund av denna förlamning. Inte förrän vi har provat 
den nya och det fungerar kan vi integrera det i vårt medvetande och börja känna oss trygga igen.

Vid ett motstånd i en förändring kan den psykologiska processen se ut så här:  

DÅTID UTÅTRIKTAD ENERGIFRAMTID

I fas
- Mål
- Mening
- Tillhörighet
- Enighet

Reaktion              1
- Rädsla/nyfikenhet
- Förnekande
- Chock
- Tomhet

Satsning            4
- Samarbete
- Teamarbete
- Klar inrikning  
- Balans

Åter i fas
- Fira

Motstånd 2
- Tvivel på egen
   förmåga
- Ilska
- Klagomål
- Ångest
- Frustration

Undersökning   3
- Kaos
- Förvirring
- Ny energi
- Experimentlusta
- Sökande
- Förväntan

INÅTRIKTAD ENERGI
Fara Möjlighet

Figur 5: Psykologisk process. Ekstam (2005, s.13).

Människor kan hamna i en krissituation vid en förändring som nästan alltid omfattar fyra steg:

1. Reaktions- eller Försvarsfasen – Den första fasen utmärks av att personen inte tar in någon 
information som känns hotande. Det som sker är att informationen stängs av och stängs ute. 
Typiska uttalanden från personen kan vara:  ledningen kommer aldrig att ro detta i land. Vid 
denna typ av reaktion är det viktigt att ledningen upprepar informationen om vad som kommer 
att  ske.  Mängden information  är  inte det  avgörande för  hur bra informationen är  utan hur 
personalen tillgodoser sig den.
2.  Motståndsfasen – Den andra fasen utmärks av att personen har tagit in informationen. Här 
kommer mycket ilska och besvikelse från personen över det som sker. Lyssna är viktigt.
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3. Bearbetnings- eller undersökandefasen – Den tredje fasen utmärks av att personalen börjar 
titta  framåt  och  ser  nya  möjligheter  i  den  nya  organisationen.  Sakta  men  säkert  börjar 
situationen bli begriplig för medarbetarna. Otrygghetskänslan hos personalen är inte lika stor 
och därmed minskar motståndet.
4. Satsningsfasen – Den fjärde fasen utmärks av att personalen går in i den nya organisationen. 
Rollerna samt arbetsuppgifter blir åter tydliga och en ny identitet integreras fram i takt med att 
ny yrkesroll framträder.

Personalens energi riktas till stor del inåt mot en själv, arbetsgruppen och organisationen under 
en period för att  sedan riktas utåt  igen.  Olika personer behöver olika mycket tid att  ta sig 
igenom förändringen. Förändringsprocesser tar tid (Ekstam, 2005). 

Människors olika förmågor att hantera oro och ångest vid en omorganisation kan ha en koppling 
till hur de hanterar olika situationer. Följande teori beskriver detta.

2.10 KASAM

Enligt  Aaron Antonovsky (Engquist,  1996)  så  klarar  vissa  människor  prövningar  bättre  än 
andra.  Dessa  människor  äger  vissa  egenskaper  som  han  kallade  KASAM,  vilket  är  en 
förkortning på ”Känsla av sammanhang”.  KASAM består av begriplighet,  hanterbarhet  och 
meningsfullhet. En person kan ha hög respektive låg KASAM i alla tre avseenden. En person 
som har hög begriplighet förstår orsak och verkan och har förmåga att se hur saker och ting 
hänger ihop.  Dessa personer har både kunskap om sig själva och tillvaron för övrigt.  Hög 
hanterbarhet handlar om att  individen har verktyg som hon kan använda när hon hamnar i 
någon situation. Verktygen kan vara kognitiva men även praktiska. Meningen slutligen handlar 
om att se en meningsfullhet i det som sker, något värt att engagera sig i (Engqvist, 1996).

Figur 6: Illustration av Antonovskys KASAM-begrepp. Engquist (1996, s.83)
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2.11 Tidigare forskning

Tidigare forskning inom området kommunikation har bland annat belyst hur ledningsgruppen 
kan försäkra sig om att ett budskap uppfattas på önskat sätt. Sundbom och Sundvall (2007) har 
gjort en undersökning kring detta och  syftet var att undersöka hur ledningsgruppen under en 
personalnedskärning  försäkrar  sig  om att  ett  förändringsbudskap  ur  ett  ledningsperspektiv 
uppfattas av medarbetarna på ett önskat sätt. Budskapets innehåll och sättet att kommunicera 
kan  påverka  hur  budskapet  kan  uppfattas  av mottagarna och  det  var  detta  perspektiv  som 
författarna  ville  undersöka.  Till  följd  av  försämrad  ekonomi  har  det  undersökta  företaget 
tvingats  göra  personalneddragningar  och  underökningen  granskar  hur  informationen  har 
delgetts de anställda.

Studien utgjordes till största del av kvalitativ undersökning men har även komplimenterats med 
en  kvantitativ  undersökning.  Två  personer  ur  ledningsgruppen  intervjuades.  En  mindre 
enkätundersökning gjordes också bland medarbetarna. Man använde sig av slumpmässigt urval 
vid enkätundersökningarna. 

Resultatet  av  undersökningen  visar  att  kommunikationsstrategin  är  en  viktig  del  i 
kommunikationen av ett förändringsbudskap. För en tydligare kommunikation bör tidpunkten 
och innehållet i budskapet anpassas så att medarbetarna har möjlighet att uppfatta budskapet. 
Förutom orsaken till förändringen bör budskapet innefatta vilka åtgärder som ska vidtas och hur 
dessa kommer att påverka medarbetarna. Det främsta sättet att försäkra sig om att budskapet har 
gått fram är att repetera informationen. Även återkopplingen har en central betydelse när det 
gäller att försäkra sig om att budskapet nått ut. Undersökningen visar att genom att bjuda in 
medarbetarna  till  återkoppling  uppnås  en  god  respons  på  informationen.  Den 
kommunikationskanal  som  är  att  föredra  för  god  återkoppling  är  personliga  möten  med 
medarbetarna där det skapas möjlighet att ställa direkta frågor till dessa för att få en uppfattning 
om hur de tolkat  budskapet.  Undersökningen visar  att  lyhördhet  gentemot  medarbetarna är 
viktig. 

Viktiga och centrala punkter som framkom i undersökningen:

• Utveckla en väl utvecklad kommunikationsstrategi.
• Anpassa tidpunkten väl för informationstillfället.
• Budskapet skall innehålla förutom orsaken till förändringen även vilka åtgärder som ska 

vidtas och konsekvenserna av dessa för medarbetarna.
• Repetition av budskapet är viktigt och informationen bör komma från flera kanaler samt 

beredas möjlighet till återkoppling för de anställda med möjlighet att få uttrycka sig och 
komma med åsikter (Sundbom & Sundvall, 2007).

En annan undersökning som har gjorts inom området handlar om delaktighet och motstånd i 
samband med organisationsförändringar. Författarna Ek och Åkerlund (2004) har fokuserat på 
hur företag kan hantera organisationsförändringar på bästa sätt. Syftet med undersökningen var 
att lyfta fram hur delaktighet och motstånd bearbetas i samband med förändringsarbeten. På det 
företag  där  undersökningen  genomfördes  har  två  organisationsförändringar  skett  vid  olika 
tillfällen i samband med stora personalnedskärningar. Den första omorganisationen bestod även 
i att bryta ned målen på grupp och individnivå för att skapa delaktighet och engagemang. Den 
senare omorganisationen som handlade om kraftiga neddragningar av personal mötte massivt 
motstånd. 
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Denna undersökning gjordes med hjälp av tjugofem intervjuer. Intervjuer genomfördes med 
ekonomichef, ledningsgrupp, fackförbund samt personal inom olika områden för att ta reda på 
ledningens tillvägagångssätt  vid organisationsförändringarna vid de två olika tillfällena.  Det 
stora motståndet till förändringarna har gjort det svårt att få personer att delta i intervjuer då det 
rörts upp mycket känslor. 

Resultatet som framkom var att vid fall ett var motståndet mindre då förändringen följdes av 
naturliga avgångar samt bra ekonomisk ersättning till  de berörda. Dock var handledarna för 
positiva för att det skulle uppfattas som naturligt. Vid fall två var motståndet massivt på grund 
av att det inte fanns någon klar strategi att följa. Intranätet upplevdes som ett bra forum att 
diskutera  och  ställa  frågor  och  även  få  svar.  Spridningen  av  informationen  ansågs 
tillfredställande, det som synpunkterna handlade om gällde budskapet i informationen. Varför 
frågan var inte besvarad av ledningen vilket innebar att de anställda inte såg någon mening med 
förändringen. När chefen valde att var ute i fabrikerna för att visa sig och finnas tillgänglig för 
diskussion gjorde detta mera skada än nytta. 

Åtgärder för att i framtiden så smärtfritt som möjligt genomgå organisationsförändringar bör 
vara:

● Främja delaktighet.
● Ge skriftlig information på intranätet och möjlighet till att föra en diskussion där.
● Muntlig information där möjligheter att ställa frågor skapas även ansikte mot ansikte. 
● En strategi och handlingsmodell som innefattar medbestämmande och delaktighet bör 

användas.
● Vikten bör läggas vid att minska motstånd istället för att öka delaktigheten i processen. 
● Processen bör noggrant planeras av ledningen och återkopplas (Ek & Åkerlund, 2004).

Sammanfattningsvis så pekar den tidigare forskningen på att det är viktigt att företaget har en 
väl genomarbetad kommunikationsstrategi och handlingsplan. Budskapet samt tidpunkten för 
informationen bör anpassas väl till målgruppen så att medarbetarna har möjlighet att uppfatta 
budskapet.  För att  de anställda ska finna någon mening med förändringen är det viktigt  att 
ledningen besvarar frågan om varför förändringen ska genomföras.  Budskapet skall innehålla 
förutom orsaken till förändringen även vilka åtgärder som ska vidtas och konsekvenserna av 
dessa för medarbetarna. Det är viktigt  att  informationen repeteras samt att  de anställda har 
möjlighet  till  återkoppling.  Skriftliga  och  muntliga  kommunikationskanaler  fyller  olika 
funktioner och därför är det bra att kombinera olika kanaler när budskap ska förmedlas till de 
anställda.
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3. Metod

I följande avsnitt kommer tillvägagångssätt och val av metod för undersökningen att diskuteras, 
samt de avgränsningar och urval som har ansetts nödvändiga för undersökningen. Detta för att 
läsaren  lättare  ska  kunna  följa  händelseförloppet  och  förstå  innebörden  av  innehållet  och 
tillvägagångssättet av resultatinsamlingen.

3.1 Val av organisation

Då bägge  författarna  var  intresserade  av  kommunikation  var  det  en  av  grundstenarna  till 
uppsatsen. Även förändringsarbete som är något som påverkar människor på olika sätt var ett 
ämne som berörde. På grund av dessa punkter föll valet på att följa en radikal omorganisation i 
en  stor  organisation.  Eftersom  det  varit  mycket  skrivet  i  media  om  den  aktuella 
omorganisationen  som  kommunen  stod  inför,  föddes  ett  intresse  för  processen.  Fokus  på 
undersökningen lades vid informationen inför omorganisationen samt hur tillvägagångssättet i 
kommunikationsprocessen fungerat. Därför togs kontakt med Socialförvaltningen för att se om 
det  fanns  möjlighet  att  göra  en  undersökning.  Det  fanns  ett  intresse  för  detta  hos 
Socialförvaltningen  och  det  önskades  göra  en  uppföljning  i  huruvida 
kommunikationshanteringen gått rätt tillväga och den utmaningen antogs. 

3.1.1 Forskningsansats

Davidsson och Patel (2003) talar om relationen mellan teori och empiri. Forskarens roll är att 
relatera teori och verklighet till varandra. Detta kan göras med hjälp av olika begrepp såsom 
deduktion, induktion och abduktion. En forskare som arbetar deduktivt arbetar med bevisning, 
att man drar slutsatser om enskilda företeelser. En forskare som arbetar induktivt formulerar en 
teori utifrån den insamlade informationen. Abduktion är en variant där man växlar mellan dessa 
olika begrepp genom att forskaren inledningsvis arbetar induktivt för att sedan arbeta deduktivt 
vilket kan leda till att den ursprungliga teorin kan utvecklas och ändras (Davidsson & Patel, 
2003).  Denna undersökning har en deduktiv forskningsansats då kunskapen har inhämtats i 
teorierna för att sedan prövas mot verkligheten. 

3.1.2 Urval av respondenter

Författarna  har  valt  att  studera  kommunikationen  både  ur  ett  ledningsperspektiv  samt 
medarbetarperspektiv.  För  att  få  bra  inblick  i  ledningsperspektivet  intervjuades  två  högt 
uppsatta ledare samt en facklig representant. Det togs kontakt först med en person som sitter 
med i ledningsgruppen för omorganisationen. Därigenom gavs tillgång till relevant information 
såsom nyhetsbrev,  förstudie  samt  handlingsplanen  för  kommunikationshanteringen.  Genom 
denna person erhölls namn på personer på ledningsnivå med stort inflytande i omorganisationen 
och  därigenom  togs  kontakt  med  två  högt  uppsatta  ledare  med  stor  inblick  i 
kommunikationsförfarandet. Det togs kontakt med personerna via telefon och bokades in tid för 
intervju. För att öka spontanitet i intervjuerna skickades frågorna inte ut till intervjupersonerna 
före intervjutillfället. 

För att studera medarbetarsperspektivet behövdes en avgränsning göras för att det inte fanns 
möjlighet att intervjua samtliga.  Genom kontaktpersonen i ledningsgruppen fick författarna 
information  om  vilka  gruppbostäder  som  var  berörda  av  omorganisationen.  Fyra  stycken 
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gruppbostäder  valdes  slumpmässigt  ut  av  de  20  gruppbostäder  som  omfattades  av 
omorganisationen och som skulle  läggas  på entreprenad.  Två stycken gruppbostäder valdes 
slumpmässigt ut av de återstående 20 gruppbostäder som inte berördes av omorganisationen och 
som med andra ord blir kvar i kommunal regi. Detta för att det skulle finnas en kontrollgrupp att 
stämma  av  mot.  Ett  informationsbrev  skrevs  till  enhetscheferna  där  det  informerades  om 
undersökningen,  syftet,  tillvägagångssättet,  frivillighet,  konfidentialitet  med  mera.  Detta 
informationsbrev  distribuerades  ut  till  berörda  enhetschefer  av  kontaktpersonen  på 
Socialförvaltningen.  Enhetscheferna  informerade  de  anställda  om  undersökningen  muntligt 
samt genom att låta medarbetarna ta del av informationsbrevet.  Kontakt med enhetscheferna 
skedde efter ett par dagar för att få namn på de medarbetare som var fast anställda och som var i 
tjänst under den tiden då informationen från ledningen kom. Av de namnen som erhölls valdes 
det slumpmässigt ut en person på varje gruppboende, utan att ta hänsyn till ålder, kön och så 
vidare. Kontakt via telefon togs med dessa för att höra om de var intresserade samt för att boka 
en intervjutid. Samtliga av de som slumpmässigt hade valts ut var positiva till undersökningen.

3.2 Datainsamling

3.2.1 Konstruktion av intervjuguide

Syftet  och frågeställningarna har fått  ligga till  grund för intervjuguidens utformning. Enligt 
Steinar Kvale (2004) skall en bra utformad intervjufråga bidra till både kunskap och dynamik 
för  att  skapa  ett  samspel  i  intervjun.  Detta  har  det  tagits  fasta  på  i  utformandet  av 
intervjuguiderna. Kvale (2004) menar att varje intervjufråga kan bedömas både tematiskt samt 
dynamiskt  för  att  skapa  ett  bra  samspel  mellan  intervjupersonerna.  Med  dynamik  i 
intervjufrågorna menas att frågorna skall uppmana till diskussion.  Intervjuerna är utformade 
enligt en semistrukturerad intervjuform.

Frågorna är kategoriserade i olika rubriker som behandlar kommunikation. Respondenterna fick 
samma  frågor  i  samma  följd.  Det  fanns  dock  utrymme  för  att  utveckla  svaren,  samt  för 
författarna att ställa följdfrågor. Teorimodellerna har varit en grund till frågeställningarna. Det 
utformades  tre  stycken  olika  intervjuguider  för  att  anpassa  frågorna  efter  syftet  och 
frågeställningarna  (se  bilaga).  På  ledningsnivå  har  frågornas  tyngdpunkt  legat  på 
kommunikationsstrategin.  På  medarbetarnivån  har  tyngdpunkten  legat  på  upplevelsen  av 
kommunikation från ledningen. Tyngdpunkten på frågorna till  den fackliga företrädaren har 
handlat om hur kommunikationen har fungerat mellan fackförbundet och ledningen, samt hur 
kommunikationen har fungerat mellan ledning och anställda enligt respondenten.  

3.2.2 Genomförande av intervjuer

Respondenterna intervjuades på respektive arbetsplats. Detta för att intervjuerna genomfördes 
på de anställdas arbetstid. Intervjuerna genomfördes i ett avskilt rum för att miljön skulle vara 
lugn och diskret. Intervjupersonerna var två stycken varav en var ansvarig för intervjufrågorna. 
Den  andre  förde  anteckningar.  Intervjuerna  spelades  in  för  att  det  ville  uppnås  en  hög 
koncentration  på  själva  intervjun.  I  genomsnitt  tog  intervjuerna  en  timme.  Direkt  efter 
intervjutillfället sammanställdes materialet för att minimera informationsförlust.
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3.2.3 Intervjumetod

Intervjuer kan genomföras på olika sätt. Det finns strukturerade, helt ostrukturerade samt delvis 
strukturerade intervjuformer. Strukturerade intervjuer har mer eller mindre bestämda frågor som 
man håller sig till. De mer ostrukturerade intervjuformerna består mer i att man har ett samtal 
med den intervjuade och låter denne styra samtalet. För att styra dessa intervjuer kan man dela 
in ämnen i olika teman och kategorier (Kvale, 2004). Författarna har gjort en intervjutyp åt det 
mer strukturerade hållet med inslag av ostrukturering, en så kallad semistrukturering. Fördelen 
med strukturerade intervjuer är att det är lätt att jämföra svaren med de andra intervjuerna. Det 
har  efterfrågats  en  viss  styrning  för  att  vara  garanterade  att  få  svar  inom ämnesområdet. 
Fördelarna med att använda semistrukturerade intervjuer i dessa intervjuerna var att det gavs 
möjlighet att  utveckla både frågor och följdfrågor under intervjuns gång  samt att det  gavs 
möjlighet att gå in på ett djupare plan i samtalen. 

Med semistrukturerade intervjuer menar Denscombe (2000) att intervjuaren listar ämnen och 
frågor som skall behandlas men ändå ges tillfälle att utveckla sina synpunkter och idéer.  

3.2.4 Intervjuns kvalitet 
 
Intervjun  är  råmaterialet  för  den  senare  analysen.  Kvaliteten  är  avgörande  för  den  senare 
analysen och rapporteringen. Det är önskvärt med spontana specifika och relevanta svar från 
den intervjuade. Det anses bra med korta intervjufrågor med längre svar (Kvale, 2004). Under 
intervjuerna har intervjupersonerna försökt att få till stånd en dialog med respondenterna för att 
få de intervjuade att vara öppna. Detta för att få så fullständiga svar som möjligt, och att ingen 
viktig information skall utelämnas.  

När det gäller intervjuaren skall kriterierna vara att personen är kunnig, strukturerad, tydlig, 
vänlig, känslig, öppen och även styrande för att få intervjun att gå åt det håll som efterfrågas 
(Kvale, 2004). Detta har författarna försökt att förhålla sig till, genom att låta de intervjuade tala 
fritt samtidigt som de styrt intervjun så att svaren blir relevanta för underökningen. 

Det problem som lätt uppstår vid intervjuundersökningar är verkningarna av ledande frågor. 
Dock går meningarna isär när det gäller vilket inflytande typen av frågor har (Kvale, 2004). Vid 
upprättandet av intervjuguiderna har det tagits hänsyn till att frågorna skall vara öppna för att 
förhindra påverkan av svaren vid intervjuerna.

3.3 Analysmetod

För  att  få  fram  den  bästa  och  mest  relevanta  informationen  för  undersökningen  har 
meningskategorisering  använts. Med  meningskategorisering  menas  det  att  man  delar  in 
textmassan i huvuddimensioner och underkategorier för att strukturera upp informationen samt 
för att  reducera mängden (Kvale,  2004). Detta gjorde författarna för att tydliggöra de olika 
kategoriseringarna för att  se att  de verkligen fått  svar  på de frågor som ställts.  Genom att 
kategorisera de olika områden som skulle undersökas redan i intervjuguiden och senare även i 
resultat delen tydliggjordes både vad som frågats efter och vad som framkom i dessa kategorier. 

Eftersom  fokus  har  legat  på  kommunikation  har  materialet  delats  in  i  olika 
kommunikationskategorier så att det blev överskådligt. Det är viktigt att syftet överensstämmer 
med kategorierna, både för att begränsa materialet och för att fokus skall läggas på rätt saker. 
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Fördelen  är  att  det  blir  strukturerat  och  överskådligt.  Kategorierna  utvecklades  redan  i 
intervjuguiderna  för  att  underlätta  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  metodundersökningar  söker  nå  förståelse  för  exempelvis  den  livsupplevelse 
människor har. Hur de upplever sig själva och relationen till andra.  Kvalitativa undersökningar 
söker och ger oss mening och dess situation så att den blir begriplig för oss (Hartman, 2004). 
Tyngdpunkten  på  denna  undersökning  låg  på  upplevelser,  känslor  och  tankar  kring 
kommunikation och därmed föll valet på en kvalitativ intervjuundersökning, vilket lämpade sig 
bäst för att undersöka dessa aspekter.  Författarna ville fokusera på hur människors upplevelser 
och vilka tankegångar de medverkande hade angående kommunikation i situationer som denna. 

För att begränsa undersökningen och för att möjliggöra undersökningen var det nödvändigt att 
avgränsa  tidsaspekten  till  att  undersöka  kommunikationsprocessen  inför  omorganisationen. 
Undersökningens  fokus  har  varit  att  ta  reda  på  kommunikationshanteringen  inför  själva 
omorganisationen,  eftersom själva omorganisationen inte är  genomförd än samt att  det  inte 
finns möjlighet att vara med under processen. Omorganisationen har följts i efterhand från det 
att  Socialnämnden  gav  Socialförvaltningen  i  uppdrag  att  utreda  förutsättningar  och 
tillvägagångssätt för att upphandla hälften av befintliga gruppbostäder och fram till att beslut 
fattades om konkurrensutsättning 2008-02-13. Vi har med andra ord inte haft möjlighet att följa 
hela kommunikationsprocessen från det att beslutet fattades och tills det praktiska arbetet är 
avslutat och hälften av gruppboendena läggs på entreprenad. Tiden för C-uppsatsen sträcker sig 
inte längre i 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 försökt att 
formulera  frågorna  så  att  det  funnits  möjlighet  för  respondenten  att  kunna  utveckla  sina 
funderingar, för att skapa en dialog och för att få en hög tillförlitlighet i undersökningen. 
 
Fördelen med att det valdes en kvalitativ undersökning är att det dels kunde undersökas hur 
ledningen resonerade kring kommunikationen samt hur de anställda upplevde informationen 
och kommunikationen.

Nackdelen med den valda metoden har varit att det inte funnits möjlighet att mäta hur vanligt 
förekommande synpunkterna är eftersom vi inte har haft möjlighet att intervjua alla anställda.

3.4.2 Validitet och Reliabilitet

När det gäller  tillförlitligheten i intervjuer,  kan man aldrig veta om intervjupersonen svarar 
sanningsenligt  (Dyer,  1995). Men genom att  ha en väl utvecklad intervjuguide med tydliga 
frågor och en intervjuform som inspirerar till dialog ökar graden av tillförlitlighet  och därmed 
försöker det uppnås en hög grad av validitet och reliabilitet.
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3.4.3 Forskningsetik

Kvale  (2004)  beskriver  vikten  av  etiska  frågor  som  man  bör  ställa  sig  i  början  av  en 
intervjuundersökning.  Det  bör  begrundas,  vilka  är  fördelarna  med  undersökningen?  Vem 
kommer denna undersökning att gynna? En annan viktig aspekt menar han är hur man bör få 
samtycke  från  de  intervjuade?  Och  vem  skall  ge  samtycket,  är  det  den  intervjuades 
överordnade? Det är även av vikt att skydda de intervjuades identitet, samt att försöka förutse 
vilka konsekvenser undersökningen kan få för de medverkande? Och hur kommer forskarens 
roll att påverka undersökningen?

Dessa aspekter har vi försökt att ha med i hela undersökningsprocessen. Vi har betonat vikten 
av frivillighet i samband med medverkan. Vi har fått medgivande både från de intervjuade samt 
deras närmsta chef. Vi har försökt skydda de intervjuades identitet så långt det har gått. Vi har 
även försökt att behålla vår  professionella roll som forskare och inte identifierat oss med de 
intervjuade för att minimera påtryckningar eller förlora det kritiska perspektivet. 

Ett etiskt dilemma skulle kunna vara att Socialförvaltningen efter att det vi tagit kontakt med 
dem, själva ville ha undersökt aspekten på kommunikationshanteringen. Vi ansåg dock att detta 
också överensstämde med deras egna intressen och att arbetet skapats utifrån de frågeställningar 
och den nyfikenhet de haft och inte utifrån andras önskemål. 

Ett annat dilemma skulle kunna vara att vi inför intervjuerna bad om de anställdas namn som 
senare slumpmässigt skulle väljas ut.  Det var enhetscheferna som gav ut namnen. De skulle 
kunna ha undanhållit något namn utan vår vetskap. 

Respondenterna har informerats om syftet med undersökningen, samt informerats om att det var 
frivilligt att medverka. I största möjliga mån har det undvikits att ta med uppgifter som kan 
härröra till att undanröja deras identitet. Dock kan det inte garanteras någon konfidentialitet 
men i största mån har det eftersträvats. Eftersom vissa personer har befattningar som inte så 
många  har,  finns  risk  för  att  konfidentialiteten  minskar.  Eftersom  intervjuerna  skedde  på 
arbetsplatserna  så  finns  risken  att  andra  personer  bland  de  anställda  som  såg  vilka  som 
intervjuades.
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4. Resultat och Analys

Detta  resultat  bygger  på  intervjuer  med  två  personer  på  ledningsnivå,  sex  anställda  på 
gruppbostäderna samt en facklig representant. Inledningsvis presenterar vi ledningens resultat, 
därefter  anställdas  och sist  den fackliga representantens. Direkt  efter  varje tema i  resultatet 
kommer analysen.

4.1 Kommunikationsstrategi

Ledningen

Ledningens strategi har varit att i möjligaste mån undvika alla typer av spekulationer menar en 
av ledarna. Huvudordet för ledningen har varit ”öppenhet”. En tids- och kommunikationsplan 
upprättades väldigt tidigt av ledningsgruppen för att undvika spekulationerna. Informationen 
har skickats ut även om inget särskilt har hänt sedan förra gången. En direktkontakt med de 
anställda samt delaktighet har eftersträvats. Svårigheten i det har varit att fokuseringen har legat 
ganska mycket på det rent praktiska arbetet kring omorganisationen och därmed dröjde det 
innan de anställda fick möjlighet att diskutera själva idén. Ledningen har fått prioritera vad de 
ska lägga sin tid på. 

Kommunikationsstrategin har handlat om vilket budskap som ska sändas; när det ska sändas; 
till vilken målgrupp och inte minst vilka kanaler som ska ändvändas för ändamålet. Detta finns 
beskrivet  i  den  förstudie  som  upprättades  av  ledningen  på  uppdrag  av  Socialnämnden. 
Förstudien handlar om att kartlägga vilka frågor som måste behandlas inför en upphandling. En 
realistisk tids- och kommunikationsplan för omorganisationen har varit viktig med tanke på att 
det är en stor omorganisation menar ledningen.

Ledningen  har  haft  en  tydlig  ansvarsfördelning  när  det  gäller  kommunikationen  samt 
verksamhetsfrågorna.  Politikerna  har  varit  ansvariga  för  externkommunikationen  och 
tjänstemännen inom Socialförvaltningen för interkommunikationen. Politikernas roll är att fatta 
beslut och tjänstemännens att verkställa dem. Ansvarfördelningen har även varit tydlig när det 
gäller  vilka  som  ska  informera  internt  inom  verksamheten.  Delaktiga  i  planeringen  av 
omorganisationen har varit Socialförvaltningens ledning, Socialnämndens ordförande samt en 
upphandlingsansvarig inom Kommunen. 

För att kunna genomföra en upphandling har det varit nödvändigt att upprätta en nulägesanalys 
menar en av ledarna. Förstudien som utformades av ledningen bygger på att kartlägga nuläget 
och  fungerar  därmed som en  nulägesanalys.  Någon  speciell  kommunikationspolicy  finns  i 
dagsläget inte på Socialförvaltningen men ledningen är just i färd med att rekrytera en IT-chef 
som  ska  arbeta  med  bland  annat  kommunikationsfrågor.  Den  nya  tjänsten  tillsätts  med 
anledning  av  att  Socialförvaltningen  vill  förbättra  sin  intern-  och  externkommunikation. 
Behovet  av  en  väl  fungerande  kommunikation  har  inte  minst  visat  sig  under  denna 
omorganisation.  Ledningen  har  utgått  helt  och  hållet  från  sig  själva  när  det  gäller 
kommunikationen då det inte har funnits någon formell kompetens inom området. En av ledarna 
säger att det har varit viktigt för Socialförvaltningen att den information som gått ut till  de 
anställda har varit ärlig och riktig.

26



4.1.1 Analys

Ledningens har velat undvika alla typer av spekulationer och det har man velat åstadkomma 
genom ”öppenhet”.  En tids- och kommunikationsplan har upprättats i ett tidigt skede för att 
undvika spekulationer.   Detta stämmer väl överens med Angelöws (2003) resonemang där han 
menar att rykten ofta uppstår genom att budskapet misstolkas på grund av att informationen 
varit bristfällig och därför så är det viktigt med riklig och direkt information för att förebygga 
ryktesspridningar. Även Brattemo och Holmberg (1994) talar om vikten att formulera besluten 
så  att  informationen  till  de  anställda  blir  ärlig,  tydlig  och  entydig  för  undvikande  av 
ryktesspridningar.  Ju mer  information de anställda  har  desto närmare verkligheten kommer 
tolkningarna  av  situationen  att  ligga  menar  Angelöw  (2003).  Ledningen  menar  att  en 
direktkontakt med de anställda har eftersträvats men att svårigheten har varit att fokuseringen 
har legat mycket på det praktiska arbetet kring omorganisationen, prioriteringar har fått göras 
när det gäller tiden. Detta medförde att det dröjde innan de anställda fick möjlighet att diskutera 
själva  idén.  Ekstam (2005)  menar  att  för  att  lyckas  med  en  förändring  är  det  viktigt  för 
ledningen att sätta sig in i verksamhetens själ, ta reda på vilka värderingar och kultur som råder 
ute i verksamheten. För att kunna ta reda på vilka värderingar de anställda ger uttryck för är det 
viktigt att samtala med de anställda ute i verksamheten. 

En kommunikationsstrategi har upprättats av ledningen och har handlat om ansvarsfördelning 
av kommunikationen; vilket budskap som ska sändas; när det ska sändas; till vilken målgrupp 
och  vilka  kanaler  som ska  användas  för  ändamålet.  Kommunikationsstrategin  ingår  i  den 
förstudie som ledningen har gjort för att kartlägga vilka frågor som måste behandlas inför en 
upphandling samt en realistisk tids- och kommunikationsplan.  Erikson (2007)  menar att  en 
kommunikationsstrategi  är ett  långsiktigt  arbete för att  med kommunikationens hjälp uppnå 
organisationens övergripande mål. Tydliga val är viktiga att göra inom viktiga områden för att 
tydliggöra kommunikationsstrategin. De områden som Erikson (2007) talar om är att välja ut 
vem som är lämpligast att föra ut budskapet till de anställda, vad budskapet ska innehålla, vilka 
kanaler  som  ska  användas  samt  vilken  målgrupp  som  avses.  Även  en  separat 
kommunikationsplan  har  upprättats  i  förstudien  av ledningen (se  bilaga  4).  Erikson (2007) 
menar att en kommunikationsplan handlar om konkretisering av fastlagda mål, visioner och 
strategier för organisationen och bör omfattas av olika områden. Områden som bör finnas med 
enligt Erikson (2007) är en nulägesanalys av den interna och externa kommunikationen, vilka 
mål som finns för kommunikationsinsatsen vilket exempelvis kan handla om att målet kan vara 
att sprida information eller öka förståelsen och så vidare. Vidare bör kommunikationsplanen 
innefatta  en  ansvarsfördelning  för  kommunikationen,  kommunikationsstrategi,  övergripande 
budskap, val av kanaler samt en tidsplan för kommunikationen.

Ledningen  har  ingen  speciell  kommunikationspolicy  i  nuläget  men  behovet  av  en  väl 
fungerande kommunikation har visat sig inte minst i under denna omorganisation. En IT-chef 
ska rekryteras som ska arbeta med kommunikationsfrågorna.  Ledningen har utgått  helt  och 
hållet  från sig själva när det gäller  kommunikationen då det inte har funnits någon formell 
kompetens  inom området.  Erikson  (2007)  menar  att  en  kommunikationspolicy  speglar  en 
organisations syn på kommunikation som ett styrmedel vilket avspeglar sig på medarbetarna. 
Risken finns annars  att  olika  principer  tillämpas  för  dialog  vid  exempelvis  motgångar  och 
medgångar.  Varje  organisation  måste  utforma  sin  egen  policy  som stämmer  överens  med 
verksamheten.

4.2 Kommunikation

27



Anställda

De allra flesta av de anställda anser att kommunikationen från ledningen har fungerat mycket 
bra. De informerade om omorganisationen i ett tidigt skede och gav ett ”öppet” intryck. Några 
upplevde  dock  att  informationen  på  det  stora  informationsmötet  var  något  oklar  eftersom 
ledningen inte  kunde svara på så  många frågor.  Frågorna  listades  dock och skriftliga  svar 
skickades  ut  till  samtliga  gruppbostäder,  det  upplevdes  som  positivt  av  alla  anställda. 
Enhetscheferna  är  de  som  har  informerat  de  anställda  om  omorganisationen  och  det  har 
upplevts som positivt  att det var de som informerade inledningsvis. Informationen har varit 
tydlig,  rak, relevant och bra när det gäller verksamhetsfrågor anser de flesta. Mycket fakta, 
vilket uppfattas som konkret och bra. De allra flesta anser även att informationen har kommit ut 
i god tid och varit fullt tillräcklig utifrån verksamhetsfrågorna. 

”Information är viktigt men måste vara konkret, omorganisationen blir en separation, en 
ångest och ett sorgarbete på något vis” säger en av de anställda.

Ledningen är de som har ansvarat för och informerat de anställda om omorganisationen och det 
har upplevts som rätt och riktigt  av de allra flesta. Andra kritiserade ledningen för brist på 
ödmjukhet  och  förståelse  beträffande  de  anställdas  oro.  De  ansåg  att  andra  personer  i 
organisationen vore lämpligare att  använda sig av när det gäller  att  kommunicera ut  denna 
omorganisation, det kanske inte nödvändigtvis behöver vara högsta ledningen. Det kanske finns 
andra personer i organisationen som de anställda har förtroende för. Att det sedan tidigare inte 
upprättats  någon  kontakt  mellan  högsta  ledningen  och  anställda  påverkar  säkert 
kommunikationen och negativt menar en del.

En del  enhetschefer  har  varit  mer  aktiva  än  andra  när  det  gäller  kommunikationen till  de 
anställda, och på de ställen är upplevelsen stor av att det är enhetscheferna som har varit bäst på 
att  informera  de  anställda.  Vid  behov  så  har  information  av  större  vikt  från  ledningen 
förtydligats på arbetsplatsmötena i annat fall har det varit upp till var och en att tillgodose sig 
den  information  som det  har  funnits  behov  av.  Det  är  upp  till  var  och  en  att  ta  till  sig 
information och handlar mycket om eget intresse och att ta egna initiativ menar en del anställda.

Fackförbundet 

Kommunikationen från ledningen har varit bra och har fungerat i alla led. Den har kommit i god 
tid och varit  fullt tillräcklig.  Det är tjänstemännen som har informerat.  Önskemålet vore att 
politikerna  hade  deltagit  i  de  olika  informationssammanhangen  anser  den  fackliga 
representanten.

4.2.1 Analys

Enligt Brattemo och Holmberg (1994) är det bättre att ge bestämda löften så långt man kan trots 
att detaljerna i genomförandet kanske måste förändras i ett senare skede än att låta osäkerheten 
prägla kommunikationen till personalen. De flesta människor mår bra av att få ett besked att 
rätta sig efter.

Informationen har varit tydlig, rak, relevant och bra när det gäller verksamhetsfrågor. Mycket 
fakta, vilket uppfattas som konkret och bra. De allra flesta anser även att informationen har 
kommit  ut  i  god  tid  och  varit  fullt  tillräcklig  utifrån  verksamhetsfrågorna.  Brattemo  och 
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Holmberg (1994) pekar på vikten av att informera i god tid vid en radikal förändring. Att ge de 
anställda ett besked är en förutsättning för att förändringen ska kunna ske i ordnade former. 

Andra kritiserade ledningen för brist på ödmjukhet och förståelse beträffande de anställdas oro. 
Brattemo och Holmberg (1994) menar att alla berörda anställda ska omfatta av information och 
den ska förmedlas med engagemang, förståelse och respekt. Ekstam (2005) menar att det är 
chefens uppgift  att  i  en omorganisation se till  att  hjälpa sina medarbetare att  så smidigt  så 
möjligt  övergå  till  en  ny  organisation.  En  del  medarbetare  känner  stor  oro  vid  en 
omorganisation och kanske upplever sin anställning, sin position, sina rutiner och arbetsvanor 
hotade. Det kan i sin tur leda till motstånd mot förändringen. Ledningen bör tänka på att visa 
förståelse och ödmjukhet utan att för den sakens skull tappa sin chefsauktoritet. Ekstam menar 
också att det inte finns någon motsägelse i att vara tydlig och samtidigt visa förståelse och 
medkänsla.

En del av de anställda ansåg att andra personer i organisationen vore lämpligare att använda sig 
av när det  gäller  att  kommunicera ut  denna omorganisation,  det  kanske inte nödvändigtvis 
behöver  vara  högsta  ledningen.  Det  kanske  finns  andra  personer  i  organisationen  som de 
anställda har förtroende för. Att det sedan tidigare inte upprättats någon kontakt mellan högsta 
ledningen och anställda påverkar säkert kommunikationen och negativt menar en del. Eriksson 
(2007) menar att ledningen i sin kommunikationsstrategi bör fundera över vem som är den 
lämpligaste avsändaren av ett budskap. Det kan vara högsta ledningen, närmaste chefen eller 
någon annan inom organisationen. Upplevelsen bland de anställda på gruppbostäderna inom 
handikappomsorgen är att enhetscheferna har varit bäst på att informera.

4.3 Kommunikationskanaler

Ledningen

Muntliga, skriftliga och elektroniska kanaler har använts för att informera och kommunicera 
med  medarbetarna.  Stora  informationsträffar  om  hur  upphandlingar  brukar  gå  till  samt 
information kring personalkonsekvenser har anordnats vid flera tillfällen  för anställda  samt 
andra berörda.  Informationen har  innehållit  mycket  fakta,  formalia,  hur det  går  till  och så 
vidare. Det har inte varit några öppna möten där man har kunnat ställa vilka frågor som helst 
utan ganska styrt till personal- och verksamhetsfrågor. Detta för att inte fokus ska läggas på fel 
saker. Ledningen har på dessa möten informerat om omorganisationen samt svarat på de frågor 
som har uppkommit från mötesdeltagarna men även uppmuntrat till debatt och diskussion kring 
olika frågor för att kartlägga och identifiera viktiga aspekter att väga in inför omorganisationen. 
De frågor som ledningen inte kunde besvara på plats listades och därefter skickades skriftliga 
svar både med brev och elektroniskt ut till de anställda på samtliga gruppbostäder. Trots att 
stormöten upplevs som positivt av de flesta så passar inte denna informationsform alla. Idealet 
vore att sitta ner med de anställda i mindre arbetsgrupper. Tid och resurs har fått avgöra detta, 
det är svårt att få kontakt med alla. Verksamhetsarbetet och informationen har bedrivits sida vid 
sida och prioriteringar har fått göras när det gäller hur mycket utrymme de olika delarna ska få 
ta  i  anspråk.  En  av  ledarna  reflekterar  eftertänksamt  över  detta  och  menar  att  ledningens 
prioritering  när  de  gäller  de  personliga  mötena  med  de  anställda  kanske  borde  ha  varit 
annorlunda.

Ledningen  anser  att  det  varit  positivt  att  få  möjlighet  att  få  träffa  alla  anställda  på 
informationsmötena och att det haft betydelse. 
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När  det  gäller  den  skriftliga  informationen  så  har  tolv  stycken  nyhetsbrev  skickats  ut  till 
samtliga  gruppbostäder.  De  skickades  ut  tidigt  i  omorganisationen,  cirka  två  nyhetsbrev  i 
månaden och de innehöll  lite  information i  taget.  Dessa nyhetsbrev har innehållit  kort  och 
koncis  information  med  mycket  fakta,  men  även  svar  på  frågor  som  ställts  under 
omorganisationen. Anledningen till att ledningen har valt att hålla informationen kortfattad är 
att underlätta för de anställda att själva kunna ta till sig informationen. De har distribuerats ut 
löpande genom e-post och brev. Nyhetsbreven skickades ut löpande till de anställda även om 
ingen ny information hade tillkommit sedan tidigare. Detta för att inte de anställda ska fundera 
på om det  sker saker bakom kulisserna.  Avsikten med nyhetsbreven har varit  att  förhindra 
ryktesspridningar  och  spekulationer  genom att  informera.  Fördelen  med  nyhetsbreven  som 
ledningen ser det är att informationen kan sparas och plockas fram om frågor uppstår, ett sätt att 
säkerställa att det inte sker missuppfattningar i kommunikationen. Nackdelen med dem är att de 
inte innebär någon dialog. De ”frågor och svar” som har listats under omorganisationen har 
skickats ut till de olika boendena så att alla haft möjlighet att ta del av dem.

De täta nyhetsbreven, att de skickades ut i ett tidigt skede och att omorganisationen har fått ta 
tid har medfört att de anställda har haft möjlighet att bearbeta situationen menar en av ledarna. 

 
Anställda

De  kommunikationskanaler  som  har  använts  för  att  informera  de  anställda  är 
informationsmöten, fokusgrupper, nyhetsbrev, e-post, brev samt förstudien. Men även de listade 
frågorna som har skickats ut har varit en informationskälla anser de anställda. 

Informationsmötet har upplevts som den mest positiva och viktigaste kommunikationskanalen 
av de allra flesta. Mötet förlades vid två olika tillfällen vilket möjliggjorde för samtliga att 
närvara.  En  mycket  bra  inledning  på  omorganisationen  och  därefter  skickades  löpande 
information. Det upplevdes som mycket positivt att alla var samlade, att ledningen närvarade 
och att det fanns möjlighet att ställa frågor och få svar på det som ledningen kunde besvara. Det 
var intressant att lyssna på diskussionerna och de andra anställdas frågor även om en del valde 
att inte fråga något. Upplevelsen av mötet är att bra frågor kom upp och att ledningen tydligt 
visade att det var tillåtet att ställa frågor. De frågor som inte kunde besvaras listades och många 
anser  att  de  skriftliga  svaren  som  sedan  skickades  ut  var  en  viktig  informationskälla. 
Informationen på mötet som gällde förfarandet vid omorganisationen samt tidsplaner för olika 
händelser 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 därmed inte 
gett dem så stor uppmärksamhet. Det kan vara svårt att förstå alla ”fina ord” om vana att läsa 
denna typ av information inte finns eller om det finns andra svårigheter när det gäller att ta in 
skriftlig information. Risken att den skriftliga informationen bara hamnar i en pärm är ganska 
stor. En del menar att det inte funnits någon tid att ta till sig all information som har kommit. 
Nyhetsbreven har skickats ut löpande och det tycker en del har varit bra. Det är viktigt  att 
informationen upprepas gång på gång. Det blir lätt ”korvstoppning i skallen” vid oro menar en 
av de anställda. Människor blir blockerade och har då svårt att ta in information så repetition är 
bra anser de. Andra anser att nyhetsbreven har uppfattats som ”ältande”. Samma information 
återkommer hela tiden vilket medför att intresset för dem tappas. Fördelen med den skriftliga 
informationen är att det finns möjlighet att gå tillbaka om osäkerhet över något uppstår. Saker 
och ting sjunker ner efter hand speciellt vid oro och då finns det möjlighet att gå tillbaka till den 
skriftliga informationen som ledningen har skickat ut menar en del. Nackdelen är att det är svårt 
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att ta till sig skriftlig information även om den är bra vid oro så det är viktigt även med muntlig 
information.

En  skriftlig  kommunikationskanal  som  många  också  har  tagit  del  av  är  förstudien  och 
upplevelsen av den är att det är en bra informationskälla på så sätt att den innehåller mycket 
fakta kring konkurrensutsättningen samt datum för när olika saker inträffar. 

Att det har varit för lite muntlig information är nästan alla anställda rörande överens om. Det är 
viktigt att samtala med personalen vid stora omorganisationer så att de får ”prata av sig” menar 
de  anställda.  Det  saknas  muntlig  information  där  någon  ”talar  till  en”.  Den  muntliga 
informationen upplevs som mer givande än den skriftliga och lättare att ta till sig, speciellt när 
det kommer mycket information. Det forum som saknas är samtal i mindre grupper menar de 
anställda  där  ledningen  närvarar  och  samtalar  med  de  anställda  på  de  anställdas  nivå. 
Möjligheten till att ställa frågor är större i mindre grupper och därmed skulle kommunikationen 
kunnat  förbättras.  Det  hade  därmed  också  varit  möjligt  att  få  svar  från  ledningen  på  de 
synpunkter som funnits eller att kontrollera så att inte informationen missförståtts. En av de 
intervjuade deltog i  den fokusgrupp som ledningen anordnade för  anställda.  Fördelen  med 
fokusgrupper  är  att  åsikter  kan  framföras  till  ledningen  direkt  på  plats.  Alla  olika 
kommunikationskanaler som har använts har varit nödvändiga, de fyller olika funktioner och 
kompletterar  varandra.  Samtal  i  små  grupper  är  särskilt  viktigt  inledningsvis  i  en 
omorganisation anser en av de anställda. Det är oerhört viktigt att ledningen fungerar som det 
goda exemplet när det gäller kommunikation. Detta avspeglar sig sedan i de anställdas dagliga 
arbete när det gäller kontakten med kollegor, brukare, anhöriga och så vidare. 

Kommunhälsan deltog på det stora informationsmötet och informerade de anställda om att det 
fanns möjlighet att få stöd och hjälp för dem som ville. De har sedan även genom e-post hört av 
sig till gruppboendena för att informera de anställda om att det fanns möjlighet till samtal. Det 
har  upplevts  som  positivt  av  de  anställda  och  de  menar  att  kommunhälsans  närvaro  var 
önskvärd i ännu större utsträckning, inte bara på individnivå utan även på gruppnivå. Det har 
förekommit olika mycket oro på olika gruppbostäder och de anställda menar att kommunhälsan 
kunde ha fyllt en viktig roll genom att delta mer aktivt i förändringsarbetet på gruppnivå.

Fackförbundet

Informationen har varit både muntlig och skriftlig. Den muntliga informationen har de anställda 
kunnat tillgodose sig på de föreläsningar som har anordnats av ledningen. Skriftlig information 
har kommit i form av nyhetsbrev och via e-post. Nyhetsbreven har varit korta och innehållit 
mycket fakta. Det har varit en bra spridning mellan de olika kommunikationskanalerna vilket 
anses vara positivt med tanke på människors olikheter och hur de tar till sig information.

4.3.1 Analys

Ledningen har valt att använda sig av både muntliga, skriftliga och elektroniska kanaler för att 
informera och kommunicera med de anställda. Erikson (2007) menar att för att uppnå största 
möjliga effektivitet med kommunikation gäller det att kombinera olika typer av interna kanaler. 
En kombination av muntliga,  skriftliga och elektroniska kanaler  som kompletterar varandra 
bidrar till att de anställda ökar sin kunskap samt har större möjlighet att påverka det som sker.
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Stora informationsträffar har anordnats vid flera olika tillfällen. Informationen har varit mycket 
faktabaserad och det har inte funnits några öppna möten där man har kunnat ställa vilka frågor 
som helst utan ganska styrt till personal- och verksamhetsfrågor. Enligt ledningen så beror detta 
på att man inte vill att fokus ska läggas på fel saker. Maltén (1998) menar att kommunikationen 
är  viktig  för  individens  fysiska  och  sociala  överlevnad.  Genom  kommunikation  kan  vi 
intellektuellt förmedla och mottaga information, vilket medför att vi förstår det som händer och 
ser meningsfullheten, emotionellt få utlopp för våra känslor, ge utryck för de behov som vi har 
samt socialt känna oss sedda och uppskattade av organisationer. Ledningen har på dessa möten 
informerat  om  omorganisationen  samt  svarat  på  de  frågor  som  har  uppkommit  från 
mötesdeltagarna  men även uppmuntrat  till  debatt  och  diskussion  kring olika  frågor  för  att 
kartlägga och identifiera viktiga aspekter att väga in inför omorganisationen. Strid (1999) menar 
att behovet av bra kommunikation inom organisationer inte bara ligger i sändarens intresse utan 
även mottagaren har kommit att ställa högre krav på kommunikationen. Mottagare förväntar sig 
inte bara information gällande vad som ska göras eller hur det ska göras från ledningen utan vill 
också  veta  varför och  vad  det  ska  leda  till,  vilket  resultat  som ska uppnås.  Enligt  Heide, 
Johansson  och  Simonsson  (2005) så  är  en  central  punkt  vid  förändringar  förståelsen  för 
förändringen  eftersom individer  handlar  utifrån  hur  de  uppfattar  en  situation.  Den  interna 
kommunikationsprocessen  är  ett  led  i  att  skapa  förståelsen  hos  personalen  för  arbetet  och 
organisationen.  Heide,  Johansson  och  Simonsson  menar  också  att  den  interna 
kommunikationens  roll  vid  ett  förändringsarbete  är  att  skapa  delaktighet  och  engagemang, 
skapa en demokratisk förändringsprocess samt minska oro bland de anställda.  

Trots  att  stormöten upplevs  som positivt  så passar inte denna informationsform alla  menar 
ledningen, idealet vore att sitta ner med de anställda i mindre arbetsgrupper Verksamhetsarbetet 
och informationen har bedrivits sida vid sida och prioriteringar har fått göras när det gäller hur 
mycket  utrymme de olika delarna ska få ta i  anspråk.  En av ledarna menar att  ledningens 
prioritering  när  de  gäller  de  personliga  mötena  med  de  anställda  kanske  borde  ha  sett 
annorlunda ut. Enligt Erikson (2007) så är möten och andra typer av muntliga kontakter både 
tidskrävande  och  samtidigt  betydelsefulla  för  arbetsplatsens  utveckling.  Fördelen  med  de 
muntliga  kanalerna  är  möjligheten  till  ömsesidiga  tankeutbyten.  Samtliga  deltagare  har 
möjlighet att ställa frågor samt få förtydliganden på oklarheter. Samtliga har en chans att få sina 
frågor besvarade och sin åsikt framförd. Jacobsen och Thorsvik (2002) menar att en kanal som 
har möjlighet att förmedla ”rik information” kan överföra många olika signaler samtidigt, ger 
möjlighet  till  en  snabb  återkoppling  samt  möjliggör  för  sändare  och  mottagare  att  vara 
personliga  och  anpassa  meddelandet  till  varandra.  Muntlig  information  passar  in  på  dessa 
kriterier då den ger stora möjligheter till rik information genom att sändaren och mottagaren har 
en tvåvägskommunikation, samt har möjlighet att avläsa varandras ickeverbala signaler. Vid 
komplexa och tvetydiga meddelanden där risken är stor för missförstånd lämpar det sig bäst 
med muntlig kommunikation.

Nyhetsbrev skickades ut till samtliga gruppbostäder. Anledningen till att ledningen har valt att 
hålla informationen kort och koncis är att underlätta för de anställda att själva kunna ta till sig 
informationen. De har distribuerats ut löpande genom e-post och brev. Nyhetsbreven skickades 
ut  löpande till  de anställda  även om ingen ny information hade tillkommit  sedan tidigare. 
Brattemo  och  Holmberg  (1994)  ger  uttryck  för  att  informationen  måste  föras  fram  både 
skriftligt och muntligt gång på gång tills budskapet gått in och därefter bör informationen ske 
fortlöpande.  Avsikten  med  nyhetsbreven  har  varit  att  förhindra  ryktesspridningar  och 
spekulationer genom att informera. Angelöw (2003) menar att upprepande av information vid 
en organisationsförändring även är viktigt för att budskap inte ska vantolkas och missförstås. 
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Rykten  uppstår  oftast  genom att  budskapet  misstolkas  på  grund av att  informationen varit 
bristfällig. En riklig och direkt information förebygger ryktesspridningar. 

Fördelen med nyhetsbreven som ledningen ser det är att informationen kan sparas och plockas 
fram  om  frågor  uppstår,  ett  sätt  att  säkerställa  att  det  inte  sker  missuppfattningar  i 
kommunikationen. Nackdelen med dem är att de inte innebär någon dialog menar ledningen. 
Enligt Erikson (2007) så är fördelen med skriftliga kanaler att läsaren kan läsa när den själv vill 
och har dessutom möjlighet att gå tillbaka i texten och läsa på nytt. Om texten är korrekt skriven 
är risken för feltolkningar och missförstånd liten. Läsaren kan nås på många olika sätt genom 
den skriftliga kanalen ett exempel är nyhetsbrev. Den skriftliga kanalens stora nackdel är att den 
ger små möjligheter till tvåvägskommunikation. Dessa kanaler är lämpligast när ledningen vill 
förmedla eller dokumentera fakta och mindre lämpliga för dubbelriktad kommunikation med 
personalen.  Jacobsen  och  Thorsvik  (2002)  menar  att  skriftlig  information  ger  sändaren 
begränsade möjligheter att  förmedla ”rik  information”.  Begränsningen ligger  i  att  det  finns 
gränser för hur mycket information som kan förmedlas samt att det tar långt tid för sändaren att 
få  en  återkoppling  från  mottagaren.  Genom  skriftliga  informationskanaler  skickas  oftast 
opersonliga meddelanden som berör många. 

Av alla  de kanaler som ledningen använt så har informationsmötet  upplevts som den mest 
positiva och viktigaste  kommunikationskanalen av de allra  flesta anställda.  Detta upplevdes 
som en mycket bra inledning på omorganisationen och därefter skickades löpande information 
ut. Det upplevdes som mycket positivt att alla var samlade, att ledningen närvarade och att det 
fanns möjlighet att ställa frågor och få svar på det som ledningen kunde besvara. Enligt Larsson 
(2001)  är  en  av  tankegångarna  med  kommunikation  att  det  är  en  gemensam aktivitet,  en 
interaktion mellan de berörda och där deltagande är en viktig grund för kommunikationen. 
Kommunikation ses som en process där de som deltar tillsammans skapar och delar information 
i  syfte  att  nå  ömsesidig  förståelse.  Informationen  på  mötet  som  gällde  förfarandet  vid 
omorganisationen samt tidsplaner för olika händelser upplevdes som bra och viktig information. 
Enligt Brattemo och Holmberg (1994) så upplever de flesta människor att det bra att de får 
något sorts besked även om alla detaljer inte är klarlagda än. Det motverkar oro hos de anställa 
samt minskar motstånd.

En del av de anställda 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 
därmed inte gett dem så stor uppmärksamhet. Det kan vara svårt att förstå alla ”fina ord” för 
den ovane eller  om det finns andra svårigheter när det gäller att ta in skriftlig information. 
Risken att den skriftliga informationen bara hamnar i en pärm är ganska stor. Larsson (1997) 
menar att vid budskapsplanering är det viktigt att den skriftliga informationen utformas på ett 
sådant sätt att den ger god förståelse och begriplighet hos dem som tar del av materialet. Att 
förstå  en  text  handlar  om samspel  mellan  textens  innehåll,  presentation  och  läsarens  och 
lyssnarens kunskaper. Nyhetsbreven har skickats ut löpande och det anser en del har varit bra. 
Det är viktigt att informationen upprepas gång på gång. Det blir lätt ”korvstoppning i skallen” 
vid  oro  menar  en  av  de  anställda.  Människor  blir  blockerade  och  har  då  svårt  att  ta  in 
information så repetition är bra anser de. Larsson (1997) menar att det är av största vikt att 
budskapets innehåll upprepas om och om igen. Upprepning bidrar till minneskapaciteten. Även 
Ekstam (2005) menar att människor som hamnar i reaktionsfasen inte tar in någon information 
som känns hotande. Det som sker är att informationen stängs av och stängs ute. Andra anser att 
nyhetsbreven har uppfattats som ”ältande”. Samma information återkommer hela tiden vilket 
medför att intresset för dem tappas. Larsson (2001) menar att om behovet av information saknas 
kan  inte  aktiv  uppmärksamhet  från  de  anställda  räknas  med.  Fördelen  med  den  skriftliga 
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informationen är att det finns möjlighet att gå tillbaka om osäkerhet över något uppstår. Saker 
och ting sjunker ner efter hand speciellt vid oro och då finns det möjlighet att gå tillbaka till den 
skriftliga informationen som ledningen har skickat ut menar en del. Nackdelen är att det är svårt 
att ta till sig skriftlig information även om den är bra vid oro så det är viktigt även med muntlig 
information.

Att det har varit för lite muntlig information är nästan alla anställda rörande överens om. Det är 
viktigt att samtala med sina anställda vid stora omorganisationer så att de får ”prata av sig”. Det 
saknas muntlig information där någon ”talar till en”. Den muntliga informationen upplevs som 
mer  givande  än  den  skriftliga  och  lättare  att  ta  till  sig,  speciellt  när  det  kommer  mycket 
information. Det forum som saknas är samtal i mindre grupper där ledningen närvarar och 
samtalar med de anställda på de anställdas nivå. Möjligheten till  att ställa frågor är större i 
mindre grupper och därmed skulle kommunikationen kunnat förbättras. Enligt Ekstam (2005) så 
kan det vara så att ledningen ibland måste presentera budskap som inte är så positiva och då kan 
det vara bra att tänka på vissa saker till exempel att visa mänsklighet, informera rikligt och att 
möta de berörda anställda ensamma eller i små grupper vilket gör det lättare att ställa frågor, 
prata av sig och att föra diskussioner.  Det hade också bidragit till att det hade varit möjligt att 
få  svar  från  ledningen  på  de  synpunkter  som  funnits  eller  att  kontrollera  så  att  inte 
informationen  missförståtts.  Maltén  (1998)  menar  att  vid  en  tvåvägskommunikation  har 
kommunikatörerna ”utbyte” av varandra genom att göra återkopplingar för att kontrollera om 
budskapet har uppfattats på rätt sätt. I utbytesmodellen till skillnad från den linjära modellen 
byter sändare och mottagare roller, mottagaren blir sändaren när den ger feedback på budskapet 
från sändaren. 

Alla  olika  kommunikationskanaler  som  har  använts  har  varit  nödvändiga  anser  både  de 
anställda och den fackliga representanten. De fyller olika funktioner och kompletterar varandra. 
Samtal  i  små grupper  är  särskilt  viktigt  inledningsvis  i  en  omorganisation  anser  en  av de 
anställda. Det är oerhört viktigt att ledningen fungerar som det goda exemplet när det gäller 
kommunikation. Detta avspeglar sig sedan i de anställdas dagliga arbete när det gäller kontakten 
med kollegor, brukare, anhöriga och så vidare. 

4.4 Budskap

Ledningen

Syftet  med budskapet  i  kommunikationen har  varit  att  reaktioner  och synpunkter  ska vara 
baserade  på  verkligheten  och  inte  på  felaktiga  föreställningar  kring  omorganisationen. 
Huvudpunkten är att alla ska vara så välinformerade som möjligt. Information är viktigt både 
för att kunna påverka omorganisationen men även för att förstå det som sker menar ledningen. 
Det är viktigt att informera kontinuerligt för att förhindra oro och otrygghet. 
Informationens syfte har även varit att säkerställa att verksamheten rullar på så smidigt som 
möjligt.  Budskapet har handlat om att detta är ett politiskt  beslut som måste verkställas av 
ledningen på Socialförvaltningen, som tjänsteman måste man vara lojal mot de beslut som fattas 
och inte ha några synpunkter.  Ledningen på förvaltningen har således  inte tagit  ställning i 
frågan utan levererat ett beslutsunderlag och det har givetvis påverkat såväl information som 
budskap ut till de anställda. 

Syftet med budskapet har inte varit att öka förståelsen hos de anställda när det gäller varför 
Socialnämnden  har  fattat  beslut  om att  konkurrensutsätta  delar  av  handikappomsorgen,  de 

34



frågorna äger politikerna. Syftet har enbart varit att informera om själva omorganisationen när 
det gäller de praktiska frågorna, arbetsrättsliga och så vidare.

Det  är  alltid  svårt  att  veta  hur  mycket  av  budskapet  som  når  ut.  Ledningen  menar  att 
kommunikation inte bara är att tala om saker utan mottagaren måste också ta till sig det som 
sänds ut. Det som ledningen har ansett vara centralt  i  informationen har upprepats gång på 
gång. Övertygelsen är att det finns vissa anställda som har missat delar av informationen och att 
det  är  svårt  att  gardera sig mot det.  Ledningen har inte lagt  så stort  informationsansvar på 
enhetscheferna  utan  har  själva  varit  delaktiga  i  informationen  och  därmed  också  ägt  den. 
Fördelen med det har varit att de har fått en direkt feedback på informationen som har sänts ut, 
både på möten och genom e-post och på så sätt har de försäkrat sig om och haft full kontroll på 
budskapets innehåll.

Anställda

Den allmänna uppfattningen är att det är positivt att ledningen informerar om det som sker 
under omorganisationen. En del anser dock att de har saknat information angående vad som 
händer  efter  övergången  till  en  entreprenör.  Upplevelsen  är  att  ledningen  har  talat 
verksamhetsfrågor och det har inte varit den enda information som efterfrågats av de anställda. 
När det gäller frågan om rätt budskap har förmedlats ut av ledningen svarar en del att det beror 
på vad man vill veta. Gäller det verksamhetsfrågor har budskapet varit rätt, gäller det å andra 
sidan vad som händer vid övergången har det varit fel budskap. Eftersom ovissheten är svår för 
en del upplever de att det vore bra med mer information kring den nya arbetssituationen. Det 
som efterfrågas är ledningens erfarenheter av liknande omorganisationer på andra orter, besök 
av vårdare från andra ställen där liknande omorganisationer har genomförts samt att de stora 
aktörerna på marknaden presenterades för de anställda. 

Fackförbundet

Budskapet har varit mycket faktabaserat och behandlat verksamhetsfrågor. Informationen har 
även handlat om arbetsrättsliga frågor i samband med omorganisationen, viktiga frågor för de 
anställda. 

4.4.1 Analys

Ledningen poängterar vikten av relevant information, att rätt information når ut till alla berörda 
och att rätt budskap förmedlas. Informationen skall vara baserad på verkligheten och inte på 
lösa premisser. Man vill från ledningens sida att alla skall vara så välinformerade som möjligt. 
Det är viktigt ur flera aspekter bland annat för att minska oro och skapa trygghet, förstå det som 
händer samt kunna påverka processen. Heide, Johansson och Simonsson (2005) pekar på att en 
central punkt i en omorganisation är att skapa förståelse för omorganisationen och därigenom 
minska oro och stress, skapa delaktighet, engagemang och även minska ryktesspridning. Detta 
menar de är internkommunikationens roll. Även Erikson (2007) menar att det är viktigt att i 
förväg ha tänkt igenom vad  som ska sägas för att trovärdigheten ska vara stor. Konsekventa 
budskap från ledningen som upprepas över tid skapar både trygghet och trovärdighet.

Strid (1999) menar att även mottagaren ställer högre krav på bra kommunikationen. Mottagaren 
förväntar sig svar på frågan om  vad  som ska göras och  hur  det ska göras men även  varför 
exempelvis  en  omorganisation  skall  göras  och  vad  man  vill  uppnå  med  den.  Syftet  med 

35



budskapet  från ledningens sida har inte varit  att  öka förståelsen för omorganisationen eller 
diskutera  varför  omorganisationen  sker,  syftet  har  bara  varit  att  informera  om  själva 
omorganisationen och de praktiska delarna. Budskapet har handlat om att detta är ett politiskt 
grundat beslut som Socialförvaltningen fått i uppdrag att verkställa. Ledningen menar att de inte 
tagit ställning i frågan utan genomför beslutet som kommer från politikerna. Heide, Johansson 
och Simonsson (2005) menar att den interna kommunikationens roll bland annat handlar om att 
skapa en demokratisk process samt skapa en förståelse hos personalen om att förändringen är 
fördelaktig. Det är chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjälpa sina medarbetare att 
så smidigt som möjligt övergå till en ny organisation enligt Ekstam (2005). Ek och Åkerlund, 
(2004) bekräftar denna teori i sin tidigare forskning där de anställda ansåg att det som saknades 
var svar på Varför och inte bara den faktiska utvecklingen av omorganisationen. Budskap skall 
innehålla såväl orsaken till förändringen, men det allra viktigaste är hur medarbetarna kommer 
att påverkas och vilka åtgärder som kommer att finnas att tillgå.

Kommunikation handlar inte bara om att sändaren talar om saker utan mottagaren måste också 
ta  till  sig  det  som sänds.  Ledningen  är  övertygad  om att  alla  inte  har  tagit  till  sig  den 
information som har sänts ut. Larsson (2001) menar att det både måste finnas en relevans i 
informationen samt ett behov av den för att intresset för informationen ska vara stor. Om bara 
en  av  dessa  variabler  föreligger  så  är  informationspotentialen  begränsad  och  intresset  för 
informationen avhängigt av situationen. Detta bekräftas av de anställda då de säger att de har 
annat behov av information än den som ledningen har sänt ut. Ledningen har informerat om 
verksamhetsfrågor men de anställda har även behov av annan information. När det gäller frågan 
om rätt budskap har förmedlats ut av ledningen svarar en del att det beror på vad man vill veta, 
gäller det verksamhetsfrågor har budskapet varit rätt, gäller det å andra sidan vad som händer 
vid övergången har det varit  fel budskap.  Den information som efterfrågas  är  hur liknande 
omorganisationer har fungerat på andra orter. Önskemålen från de anställda har också varit att 
träffa  andra  vårdare  med  liknande  erfarenheter  samt  att  de  stora  aktörerna  på  marknaden 
presenteras av ledningen.

4.5 Återkoppling

Ledningen

Det har funnits många olika kanaler för återkoppling på budskapet eller bara för att få ställa 
frågor.  Det  har  varit  möjligt  att  göra  det  på informationsmötena där  frågor  har  listats  och 
besvarats. Återkoppling har kunnat ske genom e-post eller telefonsamtal med ledningen. Det 
har också varit möjligt att återkoppla via fackförbundet och olika samverkansgrupper som har 
funnits inom handikappomsorgen. Synpunkter har även kommit från olika arbetsplatsombud 
och fokusgrupper. 
Enhetscheferna har haft en stor uppgift när det gäller att förmedla synpunkter från de anställda 
och mycket av återkopplingen har fått ske den vägen. Det kan handla om synpunkter som har 
uppkommit på arbetsplatsträffarna och så vidare.

Anställda

Samtliga  anser  att  det  har  funnits  möjlighet  att  framföra synpunkter på informationen från 
ledningen. Det har skett  genom e-post,  brev,  telefonsamtal,  protestlistor och demonstration. 
Andra  kanaler  som  har  varit  möjliga  att  använda  är  fokusgrupper,  fackförbundet, 
enhetscheferna samt informationsmötena där synpunkter kunde lämnas direkt på plats.
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De allra  flesta tycker att  responsen från ledningen har varit  god när det  gäller  frågor  som 
ledningen har kunnat besvara. De anser att både informationen och kommunikationen har varit 
bra och att ledningen har varit öppen i kommunikationen

Fackförbundet

De anställda har haft möjlighet att ge synpunkter på informationen på flera olika sätt. Ett av 
tillfällena där det har funnits möjligheter till  frågor samt synpunkter var i samband med de 
informationsmöten  som  anordnades  av  ledningen.  Det  har  även  funnits  möjlighet  att  ge 
synpunkter och ställa frågor genom fackförbundet, via e-post till ledningen eller telefon. 

4.5.1 Analys

Ledningen har haft huvudansvaret för kommunikationen och de menar att de på så sätt har fått 
direkt feedback på kommunikationen och haft kontroll över budskapets innehåll. Återkoppling 
på  informationen  har  skett  via  möten,  e-post,  telefon,  fokusgrupper  samt  de  fackliga 
representanterna  som  funnits.  Även  de  anställda  upplever  att  det  funnits  möjlighet  till 
återkoppling på informationen från ledningen via många olika kanaler, både de som ledningen 
nämner men även genom protestlistor och demonstration. Responsen från ledningen har varit 
god  när  det  gäller  verksamhetsfrågor  och  synpunkter  beträffande  omorganisationen. 
Informationen har upplevts som öppen och bra. Genom att använda tvåvägskommunikation har 
aktörerna  utbyte  av  varandra  genom återkopplingar  där  det  kontrolleras  att  man  uppfattat 
budskapet rätt. I Arne Malténs (1998) utbytesmodell byter sändare och mottagare roller när det 
ges  feedback  på  budskapet.  Genom  återkopplingen  säkerställs  budskapet. 
Tvåvägskommunikationen har främst skett på de informationsmöten som har anordnats, där har 
det  getts  tillfälle  att  ställa  frågor  samt  att  få  svaren  listade,  nedskrivna  och  utsända  till 
arbetsplatserna. Maltén menar att  god kommunikation inte bara handlar om växlingen mellan 
sändare och mottagare utan det är väsentligt att samma kommunikationskanal används för att 
parterna inte ska prata förbi varandra. Det är viktigt att kommunicera med samma kanal då den 
ena parten kanske ger uttryck för sina tankar och den svarar med sina känslor.

Kontextmodellen beskriver  vikten av att  ledningen vid en omorganisation  är medveten om 
kontextens betydelse för kommunikationen. Enligt Maltén sker all kommunikation i en kontext. 
Budskapet påverkas av kontextens utformning, det kan vara den sociala/emotionella kontexten 
eller  den  fysiska  kontexten  som  spelar  in.  Både  den  fysiska  miljön  såsom  platsen  för 
informationsmötet och den emotionella kontexten såsom oro och upprördhet kan spela in när 
det gäller hur budskapet uppfattats samt möjlighet till feedback.  

Enhetscheferna  har  haft  en  viktig  roll  i  kommunikationsförfarandet  genom  att  förmedla 
synpunkter  från  de  anställda  till  ledningen.  Brattemo  och  Holmberg  (1994)  pekar  på  att 
enhetschefer är  en nyckelgrupp som behöver särskild  information då de i  stor utsträckning 
påverkar attityder bland personalen. 

4.6 Störningar

Ledningen 
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När  det  gäller  kommunikationsstörningar  så  har  sådana  uppstått  i  samband  med 
informationsmötena. De anställda har haft ett behov av att diskutera den politiska frågan som 
innebär  varför  beslut  har  fattats  om  konkurrensutsättning  och  ledningen  vill  diskutera 
verksamhetsfrågorna och det har stundtals upplevt som bekymmersamt menar ledningen. Det är 
inte ledningens fråga! Upplevelsen har varit att det är den frågan som varit hetast och som de 
anställda  har  velat  ha  ett  svar  på  men  det  har  man  inte  kunnat  ge  dem.  En  annan 
kommunikationsstörning har varit att vissa anställda har utgått från att omorganisationen inte 
kan vara så positiv för verksamheten. 

Kommunikationsstörningarna har också handlat om att kommunen är en stor organisation med 
många anställa. Många av dem som är berörda av omorganisationen har ledningen aldrig träffat 
personligen  och  knappt  någon  annan  på  de  högre  befattningsnivåerna  heller.  Under  de 
premisserna är det inte helt enkelt att vid den första kontakten meddela ett så impopulärt beslut. 
Förutsättningarna kanske inte är de bästa. Ledningen är trots det nöjd med den respons som har 
kommit från de anställda och de känner sig betrodda. De har inte upplevt att informationen har 
missuppfattats eller för den delen misstänkliggjorts på något sätt.

Anställda

Störningar i kommunikationen har för vissa handlat om att de anställda inte anser sig ha fått 
reda på så mycket om sin framtida arbetssituation. Det har upplevts som viktigt för många. En 
del känner sig överkörda av politikerna och förstår inte meningen med konkurrensutsättningen. 

Även framtoningen från ledningen har påverkat kommunikationen anser vissa anställda. Det är 
viktigt att ledningen visar ödmjukhet, förståelse och respekt för den oro som finns, och så har 
inte fallet varit menar en del av de anställda. Ett sätt att visa det på är att personligen besöka 
arbetsplatserna och tala med de anställda. Muntlig information är viktig vid oro och speciellt 
inledningsvis i en omorganisation.

Det finns olika skäl till att vissa av anställda inte tar till sig information fullt ut, när det gäller 
denna omorganisation så har det berott på olika saker. En del har inte tagit till sig informationen 
på grund av att de inte har känt sig engagerade och engagemanget är direkt kopplat till  att 
omorganisationen är ett politiskt beslut. En del har inte känt sig oroliga och därför inte varit så 
beroende av information. Andra har inte kunnat ta till sig informationen på grund av att de har 
blockerats av oro. Åsikten är att ju mer de anställda kan påverka desto mer engagerade blir de 
och då ökar intresset för information, den blir intressant att ta del av.

Fackförbundet

Några kommunikationsproblem har varken funnits mellan fackförbundet och ledningen eller 
mellan ledningen och de anställda menar den fackliga företrädaren.

4.6.1 Analys

Kommunikationsstörningar har uppstått i samband med informationsmötena då ledningen och 
de anställda inte har haft samma syn på vilken information som är relevant i sammanhanget. 
Ledningen har velat diskutera verksamhetsfrågor och de anställda har haft behov att diskutera 
nödvändigheten  av  omorganisationen.  Enligt  Jacobsen  och  Thorsvik  (2002)  innebär 
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kommunikationsproblem att ledare eller anställda inte får den information de anser att de har 
behov av. Om de anställda har ett behov av viss information men ledningen ignorerar detta kan 
det  innebära  att  ledningen  har  en  begränsad  möjlighet  att  informera  eftersom intresset  för 
informationen är situationsbundet enligt Larsson (2001). Jacobsen och Thorsvik (2002) menar 
att kommunikationsproblem kan uppstå både när för lite och för mycket information ges. En del 
av de anställda har utgått ifrån att omorganisationen inte kan vara positiv för verksamheten 
vilket  också har  vållat  störningar  i  informationen.  Enligt  Heide,  Johansson och Simonsson 
(2005) så kan det vid större genomgripande förändringar i organisationen ta längre tid för de 
anställda att skapa mening och sammanhang än vid mindre förändringar. De anställda kanske 
uttrycker  tveksamhet  och  ifrågasätter  orsaker,  målsättningar  och  konsekvenser  under  en 
tidsperiod som kan uppfattas som motstånd. Motståndet kan handla om att personalen behöver 
tid på sig att passa in i en ny arbetssituation, skaffa sig nygamla referensramar och därmed ge 
förändringen en ny innebörd och mening och inte om illvilja

Ledningen anser att störningar i kommunikationen också har berott på att kommunen är en stor 
organisation med många anställda och att gapet mellan ledningen och de anställda är stort. 
Bolman  och Deal  (2006)  menar  att  det  för  en  ledare  kan  vara  en  utmaning att  välja  rätt 
perspektiv vid rätt tillfälle. Genom att analysera situationen och välja rätt perspektiv underlättas 
ledarens navigation. Den strukturellt inriktade ledaren fokuserar på uppdraget medan den HR-
inriktade ledaren är synlig och tillgänglig. Idealet vore att ledaren kombinerade olika perspektiv 
för ett mer heltäckande ledarskap.

När det gäller de anställdas syn på störningar i kommunikationen så har ledningens framtoning 
påverkat kommunikationen negativt. En del av de anställda anser att ledningen inte har visat 
någon  ödmjukhet,  förståelse  och  respekt  för  den  oro  som  finns  i  samband  med 
omorganisationen. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) kan ”störningar” i kommunikationen 
uppstå när mottagaren avkodar meddelandet. Avkodningen påverkas av mottagarens selektiva 
uppmärksamhet  samt  inställning  till  sändaren.  Maltén  (1998)  menar  att  avkodningen  hos 
mottagaren baserar sig på exempelvis personlighet, känslor, tidigare erfarenhet, attityder med 
mera. I detta fall anser de anställda att ledningen inte visar någon förståelse för deras oro och 
detta  påverkar  de  anställdas  syn  på  ledningen  vilket  i  sin  tur  påverkar  tolkningen  av  den 
information som ledningen sänder ut.

4.7 Delaktighet

Ledningen 

Ledningen anser att  de anställda  har  varit  delaktiga  i  omorganisationen genom arbetet  och 
resonemanget kring konsekvenserna. Däremot har det inte varit någon delaktighet i sakfrågan. 
Där  har  det  handlat  om  förståelsen  för  att  det  är  en  politiskt  styrd  organisation. 
Konkurrensutsättningen var en av allianspartiernas valfrågor så det ligger i sakens natur att den 
diskussionen fick föras före valet. Nu finns det en majoritet för att driva igenom detta arbete 
och därför  ser  det  ut  som det  gör.  Avsikten  har  inte  varit  att  erbjuda någon delaktighet  i 
sakfrågan, det var klart i valfrågan. 

De anställda har varit delaktiga genom att ledningen har träffat dem under flera olika tillfällen 
menar en av ledarna. De har kunnat framföra sina synpunkter och ställa frågor. Vissa frågor har 
ledningen tagit till sig och på så sätt har de anställda varit med och bidragit på sitt sätt till 
omorganisationen. Möjlighet till delaktighet har även funnits genom fackförbundet.
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Anställda

De  flesta  anställda  anser  att  delaktigheten  varit  liten  och  mest  handlat  om att  ta  till  sig 
informationen  och  lämna  synpunkter  på  den.  De  upplever  inte  att  de  har  haft  några 
påverkansmöjligheter i sakfrågan då det är ett politiskt beslut. Det hjälper inte att man inte vill 
konkurrensutsättas. Det medför att engagemanget sjunker menar vissa.

 ”Jag har inte röstat fram allianspartierna och därmed så har jag inte varit delaktig” menar 
en av de anställda.

På informationsmötet lämnade de anställda synpunkter och ifrågasatte olika saker som kunde 
vara viktiga för ledningen att  tänka på inför upphandlingen. Att  påpeka olika saker och att 
ifrågasätta omorganisationen har för de anställda varit ett sätt att skapa sig delaktighet i den 
mån det har varit möjligt.

Fackförbundet

De anställda har varit delaktiga i omorganisationen genom sitt fackförbund som har deltagit och 
varit delaktigt genom hela omorganisationen. Det har även funnits möjligheter att vara delaktig 
genom fokusgrupper  som bestått  av anställda  från gruppbostäderna,  synpunkter  har  kunnat 
lämnas till dem som deltagit i dessa grupper. En annan möjlighet till delaktighet har funnits 
genom informationsmötet där de anställda har kunnat ge sina synpunkter på omorganisationen 
till ledningen. Ledningen har också exempelvis skickat ut förstudien till samtliga gruppbostäder 
för synpunkter. Ledningen har besvarat alla frågor som har kommit in genom skriftliga svar 
som har skickats ut till samtliga boenden. Det har varit fullt möjligt att vara delaktig genom hela 
omorganisationen på olika sätt. 

4.7.1 Analys

Bolman och Deal (2006) menar att i organisationer uppstår det händelser som kan tolkas på 
många olika sätt. En händelse kan ses ur olika perspektiv och dessa perspektiv kan tjäna olika 
syften. Multipla verkligheter uppstår när olika individer skådar samma händelse genom sina 
respektive linser och perspektiv. Dessa olika betraktelser av en och samma händelse kan skapa 
stor förvirring och svåra konflikter. Att försöka se situationer ur den andres perspektiv kan vara 
värdefullt även om perspektivet verkar orimligt. Bolman och Deal menar att det strukturella 
perspektivet fokuserar på organisationsarkitektur, det vill säga utformandet av organisationens 
enheter bland annat  underenheter,  roller  och mål.  Dessa olika delar  formar och kanaliserar 
beslut och aktiviteter. I stabila omgivningar är strukturer ofta hierarkiska och regelorienterade. 
Den  formella  makthavarens  ansvar  är  att  verksamheten  bedrivs  enligt  uppsatta  mål. 
Befälsordningen  är  hierarkisk  och  systemet  fungerar  bäst  när  underlydande accepterar  den 
formella makten och överordnade legitimerar den. I detta perspektiv läggs stor tyngdpunkt på 
strukturella  aktiviteter  som rutinmässig  kommunikation  och  traditionella  ledningsfunktioner 
såsom planering och kontroll. Den strukturellt inriktade ledarens främsta uppgift är att fokusera 
på  uppdrag,  fakta  och  logik  och  inte  på  känslor  och  personlighet.  Ledaren  utformar  och 
verkställer lämpliga processer och strukturer för de omständigheter som finns. 

När det gäller denna omorganisation anser ledningen att de anställda har varit delaktiga i arbetet 
och  resonemanget  kring konsekvenserna  men inte  varit  delaktiga  i  sakfrågan.  Där  har  det 
handlat om förståelsen för att det är en politiskt styrd organisation. Avsikten har inte varit att 
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erbjuda någon delaktighet i sakfrågan, det var klart i valet. Nu finns det en politisk majoritet för 
att  driva igenom detta  arbete  och därför  ser  det  ut  som det  gör.  Maktstrukturen är  tydligt 
hierarkisk  och  ledningen  har  fokuserat  på  uppdraget  -  att  kommunicera  ut  beslutet  om 
konkurrensutsättning,  utan  att  se  till  vare  sig  känslor  eller  personlighet  hos  mottagaren  av 
budskapet.  De flesta anställda anser att delaktigheten varit liten och mest handlat om att ta till 
sig  informationen  och  lämna  synpunkter  på  den.  De  upplever  inte  att  de  har  haft  några 
påverkansmöjligheter i sakfrågan då det är ett politiskt beslut. Utifrån personalens synvinkel så 
efterfrågas  Bolman  och  Deals  (2006)  HumanResource(HR)-perspektiv  vilket  betonar 
förståelsen  av  organisationens  människor  när  det  exempelvis  gäller  människornas  känslor, 
önskningar och rädslor. 

4.8 Motstånd

Ledningen

Motstånd till omorganisationen har funnits och finns bland de anställda. Motståndet har yttrat 
sig genom media, protestlistor och demonstration. Någon enstaka person bland de anställda har 
hört av sig till ledningen och varit kritisk. Vissa har varit mer kritiska än andra. Ledningen har 
inte  aktivt  hanterat  motståndet,  det  är  inte  deras  sak  att  övertyga  människor  menar  de. 
Möjligheten att välja om man vill stanna kvar i kommunens regi eller följa med över till en 
entreprenör kommer så småningom att finnas för alla anställda. Människor reagerar olika på 
omorganisationer och motståndet kan vara lika starkt hos de individer som inte uttrycker något. 
Därför  menar  en  av  ledarna  ”att  det  kan  vara  ganska  klokt  att  bortse  från  det  där”  och 
koncentrera sig på verksamhetsfrågorna i stället.

Beslut  fattas  hela  tiden i  olika konstellationer  både inom kommunal  verksamhet  och inom 
privata företag och man förväntas vara lojal mot de besluten. I det här beslutet har det under en 
lång period funnits möjligheter att ha synpunkter och involvera sig. Det finns en hierarki och en 
befälsordning som man förväntas följa. Arbetslivet är inte fullt demokratiskt, det måste man 
försöka förstå och acceptera. Det här är en demokratiskt styrd organisation vilket innebär att 
Socialnämnden  med  stöd  av  ett  folkligt  mandat  fattar  ett  beslut,  då  är  det  egentligen  i 
demokratins namn som Socialförvaltningen sedan fullgör beslut anser ledningen. 

Anställda

Motståndet hos de anställda har handlat om att konkurrensutsättningen är ett politiskt beslut 
som inte kan påverkas  av de anställda.  Det  har  heller  inte  funnits  någon möjlighet  för de 
anställda  att  diskutera  skälen  till  konkurrensutsättningen  då  politikerna  inte  varit  synliga  i 
omorganisationen. En del anställda menar att de inte ser några fördelar eller någon mening med 
omorganisationen. De anställda har skrivit på en protestlista samt demonstrerat. En del anställda 
har även uttalat sina synpunkter i massmedia. Kommunen som arbetsgivare upplevs som väldigt 
trygg av många och de känner sig ”svikna” av kommunen och sorgsna över den påtvingade 
”skilsmässan”, det kanske är det värsta menar en av dem. ”Vi vet vad vi har men inte vad vi 
får” anser flertalet.  En del anser också att arbetsmiljön stundtals kan vara tuff beroende på 
vilken sjukdomsbild brukarna har och då är det viktigt att de anställda har en trygg arbetsgivare 
som kan backa upp dem.

De anställda kommer att ha möjlighet att välja om de vill stanna kvar i kommunal regi eller gå 
över till entreprenör. Detta faktum upplevs inte så lugnande med tanke på att uppsägningar kan 
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bli  aktuella  om alltför  många beslutar  sig  för  att  stanna hos  kommunen som arbetsgivare. 
Ovissheten  över  vad  som  händer  när  entreprenören  tar  över  är  bland  det  värsta.  Många 
arbetsrättsliga frågor hänger i luften som förvaltningsledningen inte kan svara på menar de 
anställda. Det är frågor rörande det nya avtalet när det gäller exempelvis löner, förmåner samt 
semesterdagar. Denna typ av information har varit efterfrågad av de anställda.

Fackförbundet 

Det har funnits och finns ett stort motstånd mot omorganisationen men det börjar lägga sig 
något.  Detta  har  märkts  både  på  möten  samt  via  samtal  till  den  fackliga  organisationen. 
Fackförbundet möttes också av starka reaktioner när de inledningsvis besökte arbetsplatserna. 
En del var ledsna, andra arga. De anställda förstod inte varför omorganisationen var nödvändig. 
Fackförbundet har besökt de olika boendena, samtalat med anställda samt informerat om de 
arbetsrättsliga frågor som har funnits. De som har mått dåligt av omorganisationen har haft 
möjlighet att besöka Kommunhälsan. Motståndet kan bero på att man är rädd för att tvingas 
lämna kommunen som anses vara en trygg arbetsgivare.

4.8.1 Analys 

Lars  H Bruzelius  och Per-Hugo Skärvad (2004)  menar  att  det  inte  är  något  ovanligt  med 
motstånd vid förändringar. Motstånd är ett psykologiskt tillstånd och ett mänskligt reaktionssätt. 
Förändringar skapar osäkerhet och känsla av tappad kontroll. Kraftigt motstånd uppstår ofta vid 
genomgripande och radikala förändringar, förändringar där inblandade personer upplever sig 
förlora  på  förändringen  eller  om  orsaken  till  förändringen  är  diffus  och  därmed  skapar 
osäkerhet. Även denna omorganisation har präglats av motstånd och det har yttrat sig bland 
annat  genom  media,  protestlistor  och  demonstration.  Ledningen  har  inte  aktivt  hanterat 
motståndet då de inte anser att det är deras sak att övertyga människor om riktigheten i denna 
omorganisering.  Människor  reagerar  olika  och  därför  kan  det  vara  klokt  att  bortse  från 
motståndet.  Människor söker mening och sammanhang i alla situationer och därför är det av 
vikt att informationen innehåller en godtagbar tolkning för mottagaren menar Heide, Johansson 
och  Simonsson  (2005).  En  central  punkt  vid  förändringar  enligt  Heide  et  al.  (2005)  är 
förståelsen för förändringen eftersom de anställda handlar utifrån hur de uppfattar en situation. 
Ledningens interna kommunikationsprocess är ett led i att skapa förståelsen hos personalen för 
arbetet och organisationen. Ledningen anser att de anställda förväntas vara lojala mot de beslut 
som fattas då det finns en hierarki och en befälsordning som de förväntas följa. Organisationen 
är demokratiskt styrd och Socialnämnden fattar därmed beslut med stöd av ett folkligt mandat. 
Enligt  Lars H Bruzelius och Per-Hugo Skärvad (2004) så påverkas förändringsmotståndet av 
maktstrukturen,  det  politiska  systemet  i  organisationen.  Desto  högre  upp  i  hierarkin 
befattningshavaren finns, ju mer formell makt har denne. Enligt Bolman och Deal (2006) så kan 
makt i det politiska perspektivet bland annat utövas genom att beslutsfattarna har tillträde till 
och tar kontrollen över organisationens dagordning. Detta innebär att när beslut fattas tar man 
hänsyn  till  de  intressen  och  behov  som  finns  hos  dem  som  är  närvarande  vid 
beslutfattandebordet. De intressen och behov som finns hos dem som inte är representerade vid 
bordet förvrängs eller bortses ifrån. Det strukturella perspektivet å andra sidan är ofta hierarkisk 
och  regelorienterad.  Den  formella  makthavarens  ansvar  är  att  verksamheten  bedrivs  enligt 
uppsatta  mål.  Befälsordningen  är  hierarkisk  och  systemet  fungerar  bäst  när  underlydande 
accepterar  den  formella  makten.  I  detta  perspektiv  läggs  stor  tyngdpunkt  på  strukturella 
aktiviteter  som  rutinmässig  kommunikation  och  traditionella  ledningsfunktioner  såsom 
planering och kontroll och inte så mycket på känslor och personlighet. 
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En  del  av  de  anställda  menar  att  de  inte  ser  några  fördelar  eller  någon  mening  med 
omorganisationen. Enligt fackförbundet har det funnits starka reaktioner bland de anställda när 
de besökte arbetsplatserna. En del anställda var ledsna, andra arga och de förstod inte varför 
omorganisationen var nödvändig. Enligt  Aaron Antonovsky (Engquist, 1996) så klarar vissa 
människor prövningar bättre än andra. Dessa människor har ett högt KASAM vilket innebär att 
de har en hög begriplighet, förstår orsak och verkan och har förmåga att se hur saker och ting 
hänger  ihop.  De  har  även  en  hög  förmåga  att  hantera  uppkomna  situationer  samt  ser  en 
meningsfullhet i dem. Finns det däremot ingen hög KASAM kan förändringar skapa mycket 
oro. Ekstam (2005) menar att för vissa människor innebär förändring något positivt och för 
andra kan det vara tvärtom. 

Många  människor  känner  otrygghet  när  det  invanda  hotas  och  kan  hamna  i  en  riktig 
förändringskris. Arbetet har en stor del i människors liv och en förändring innebär att de måste 
lämna en trygghet och en situation som de är väl bekanta med men inte alltid nödvändigtvis är 
den bästa för dem. ”Vi vet vad vi har men inte vad vi får” är ett vanligt resonemang. Den nya 
arbetssituationen kan skapa en förlamande känsla av otrygghet. Detta är även vad de anställda 
uttrycker när de säger att kommunen som arbetsgivare upplevs som väldigt trygg och att de 
känner sig ”svikna” av kommunen och sorgsna över den påtvingade ”skilsmässan”, det kanske 
är det värsta menar en av dem. ”Vi vet vad vi har men inte vad vi får” anser flertalet.  Schön 
(refererad i Bruzelius  & Skärvad,  2004)  menar att  alla  sociala  system för en kamp för att 
behålla status quo, det vill säga att förbli oförändrade. Detta hänger samman med att människor 
upplever ängslan och oro vid förändringar,  samt att  det  kan innebära hot mot ekonomiska, 
psykologiska  och  sociala  värden.  Därför  reagerar  människor  med  först  förnekelse,  sedan 
motstånd, sedan med att  motverka förändringens  genom slagskraft och slutligen  acceptera 
minsta möjliga förändring. Även Ekstam (2005) beskriver olika faser som människor hamnar i 
vid en förändring. Den första fasen,  reaktionsfasen, utmärks av att personen inte tar in någon 
information som känns hotande. I det fallet är det viktigt att ledningen upprepar informationen 
om  vad  som  kommer  att  ske.  Mängden  information  är  inte  det  avgörande  för  hur  bra 
informationen  är  utan  hur  personalen  tillgodoser  sig  den. Den andra  fasen  utmärks  av  att 
personalen har tagit  in informationen och uttrycker ilska och besvikelse över det som sker. 
Denna fas kallas  motståndsfasen. I  bearbetnings- eller undersökningsfasen börjar personalen 
blicka framåt och se möjligheter i den nya organisationen. Slutligen så går personalen in i den 
nya organisationen i satsningsfasen.

De anställda har valmöjlighet att välja arbetsgivare om de vill bli i kommunal regi eller stanna 
hos den nye entreprenören. Dock upplevs det inte som man har så stor valmöjlighet och oavsett 
vilket  val man gör präglas beslutet av stor osäkerhet. Många arbetsrättsliga frågor hänger i 
luften som vad händer med de anställdas arbetsförhållanden såsom lön, arbetstid, semester och 
liknande. De anställda upplever inte att de fått svar på för dem de viktigaste aspekterna. Ekstam 
(2005) menar att en del medarbetare känner stor oro vid en omorganisation och kanske upplever 
sin anställning,  sin position,  sina rutiner och arbetsvanor hotade.  Det kan i  sin tur leda till 
motstånd mot förändringen. 

Enligt Ekstam så riktas de anställdas energi till stor del inåt mot en själv, arbetsgruppen och 
organisationen vid exempelvis en omorganisation under en period för att sedan riktas utåt igen. 
Olika personer behöver olika mycket tid att ta sig igenom förändringen. Förändringsprocesser 
tar tid. 
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”Ingenting är så lätt att det inte kan bli svårt om det görs motvilligt.” Publicus Terentius (ca 
185-159 f.kr, refererad i Bruzelius & Skärvad, 2004)
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5. Slutsats

I detta kapitel presenteras de slutsatser som har dragits utifrån analysen för att besvara våra 
frågeställningar.

Vad har ledningen haft för strategi med kommunikationen av budskapet?

Genom öppenhet har ledningen velat undvika alla typer av spekulationer och ryktesspridningar. 
Ledningen  utformade  en  tids-  och  kommunikationsplan  i  ett  tidigt  skede  för  att  undvika 
spekulationer. För att undvika spekulationer och förebygga ryktesspridningar bland de anställda 
är viktigt med riklig och direkt information från ledningen, men även att informationen är ärlig, 
tydlig och entydig. Ju mer information de anställda får av ledningen desto närmare verkligheten 
kommer de anställdas tolkning av situationen ligga.  En kommunikationsstrategi  upprättades 
som handlade om ansvarsfördelning för kommunikationen, vilket budskap som ska sändas, till 
vilken målgrupp samt vilka kommunikationskanaler som skulle användas för ändamålet. Det är 
väsentligt  att  ha ett  långsiktigt  arbete  i  detta  fall  en  kommunikationsstrategi  för  att  uppnå 
organisationens mål. För att tydliggöra kommunikationsstrategin är det viktigt att ledningen gör 
medvetna val inom viktiga områden. En direktkontakt med de anställdas har eftersträvats men 
där menar ledningen att prioriteringar har fått göras avseende ledningens tid. Mycket fokus har 
lagts  på det praktiska arbetet  kring omorganisationen och därmed har inte de anställda fått 
komma till tals inledningsvis. Att sätta sig in i en verksamhets rådande kultur och värderingar är 
en förutsättning för att lyckas med en förändring. Ett sätt är att samtala med de anställda ute i 
verksamheten.

Hur har kommunikationen från Socialförvaltningens ledning upplevts av de anställda?

De  anställda  på  gruppbostäderna  upplever  att  kommunikationen  beträffande 
verksamhetsfrågorna har fungerat  mycket bra. Informationen kom i ett  tidigt  skede och har 
upplevts som tydlig,  rak och relevant  samt fullt  tillräcklig  utifrån verksamhetsfrågorna.  De 
slutsatser som kan dras av detta är att  det  är viktigt  att  ledningen informerar i  god tid vid 
radikala förändringar. Informationen ut till de anställda är en förutsättning för att förändringen 
ska kunna ske i ordnade former. Informationen har innehållit mycket fakta vilket har upplevts 
som konkret och bra. De allra flesta ansåg att ledningen var de som skulle hålla i informationen 
inför  omorganisationen.  De anställda  som inte  ansåg det  kritiserade  ledningen för  brist  på 
ödmjukhet och förståelse och respekt när det gällde de anställdas oro inför omorganisationen. 
Anställda kan känna stor oro vid en omorganisation och kanske upplever sin anställning, sin 
position, sina rutiner och sina arbetsvanor hotade och det kan i sin tur leda till motstånd mot 
förändringen. Precis som det framgår i resultatet så finns det ett behov av att ledningen visar 
förståelse och ödmjukhet, utan att för den sakens skull tappa sin chefsauktoritet. Det är i allra 
högsta grad chefens uppgift att i en omorganisation se till att hjälpa sina medarbetare att så 
smidigt så möjligt övergå till en ny organisation. Det finns inte någon motsägelse i att vara 
tydlig och samtidigt visa förståelse och medkänsla. 

De anställda  anser  inte  att  de har  haft  möjlighet  att  diskutera  skälen  till  omorganisationen 
eftersom ledningen inte har ansett att det är det som de ska informera om och politikerna har 
inte varit synliga i diskussionerna. I resultatet framgår det att de anställda har varit i behov av 
och har ansett det viktigt att få reda på varför omorganisationen är nödvändig, vad den ska leda 
till, och inte bara vad och hur omorganisationen ska gå till. En del anser inte att de har fått den 
information som de har haft behov av och som har varit relevant för dem. När de anställda inte 
får den information som de anser sig ha behov av och som är relevant för dem i samanhanget är 
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risken stor att de tappar intresset för informationen som ledningen skickar ut. Det kan i sin tur 
leda till  att  även annan viktig information förbises av de anställda samt att motståndet mot 
omorganisationen  ökar  och  delaktighet  och  engagemang  minskar.  Information  som  har 
efterfrågats har handlat om hur de anställdas nya arbetssituation kommer att se ut efter att de går 
över till privat företag. Delaktigheten har varit väldigt liten i denna omorganisation anser de 
anställda då det mest har handlat om att ta till sig information och lämna synpunkter på den.

Vilka kommunikationskanaler har använts av ledningen och i vilket syfte?

Ledningen har använt sig av muntliga,  skriftliga och elektroniska kommunikationskanaler. I 
resultatet har det framgått att det är positivt att kombinera olika typer av kanaler för att uppnå 
en heltäckande kommunikation. En kombination av olika kanaler som kompletterar varandra 
ökar  kunskapen  bland  de  anställda,  delaktigheten  samt  möjligheten  att  kunna  påverka 
omorganisationen.  Stora informationsmöten har anordnats som har varit styrda till att handla 
om  personal-  och  verksamhetsfrågor.  Ledningen  har  på  dessa  möten  informerat  om 
omorganisationen samt svarat på de frågor som har uppkommit från mötesdeltagarna när det 
gäller verksamhetsfrågor men även uppmuntrat till debatt och diskussion kring olika frågor för 
att  kartlägga  och  identifiera  viktiga  aspekter  att  väga  in  inför  omorganisationen. 
Kommunikationen  är  viktig  för  individens  fysiska  och  sociala  överlevnad.  Genom  att  de 
anställda och ledningen kommunicerar med varandra kan de anställda intellektuellt förmedla 
och ta emot information, vilket medför att de förstår det som händer och ser meningsfullheten 
samt  får  utlopp  för  sina  känslor.  Ledningen  har  även  använt  sig  av  skriftliga 
kommunikationskanaler i form av nyhetsbrev. Enligt ledningen har avsikten med nyhetsbreven 
varit  att förhindra ryktesspridningar och spekulationer genom att informera. Rykten kan lätt 
uppkomma när budskapet misstolkas på grund av att informationen varit bristfällig, en riklig 
och direkt information förebygger ryktesspridningar. I nyhetsbreven har informationen hållits 
kort och koncis för att underlätta för de anställda att själva kunna ta till sig informationen. De 
har  distribuerats  ut  löpande  genom  e-post  och  brev.  Enligt  resultatet  har  alla 
kommunikationskanalerna varit nödvändiga och kompletterat varandra eftersom de fyller olika 
funktioner. Den skriftliga kanalen underlättar repetition av budskap och enligt  resultatet har 
denna repetition visat sig vara positiv för en del av de anställda. Upprepande av information vid 
en organisationsförändring är viktigt för att budskap inte ska vantolkas och missförstås. Även e-
post har använts som en kommunikationskanal av ledningen, dels för att skicka ut nyhetsbreven 
men även för att besvara de frågor som har kommit in från de anställda. 

Vilka  är  fördelarna  och  nackdelarna  med  valda  kommunikationskanaler  ur  ett  
ledningsperspektiv? 

Ledningen anser att det har varit positivt att möta de anställda på informationsmötena, det har 
varit fördelen. På informationsmötet fanns det möjlighet att träffa många anställda på en gång, 
besvara frågor, hämta in synpunkter samt skapa debatt och diskussion för att kunna kartlägga 
och identifiera viktiga aspekter i omorganisationen. Nackdelen med muntlig kommunikation 
enligt ledningen är att det är tidskrävande. Personliga möten med de anställda har prioriterats 
bort i  brist på tid. Idealet  vore att sitta ner med alla anställda i mindre arbetsgrupper anser 
ledningen.  Möten och andra typer av muntliga kontakter kan vara tidskrävande för ledningen 
men enligt resultatet så är det precis det som har efterfrågats och ansetts vara betydelsefullt för 
arbetsplatsen  och för  de anställda.  Fördelen  med de muntliga  kanalerna är  möjligheten  till 
ömsesidiga  tankeutbyten.  Samtliga  anställda  har  möjlighet  att  ställa  frågor  samt  få 
förtydliganden på oklarheter. Samtliga har en chans att få sina frågor besvarade och sin åsikt 
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framförd. Den muntliga kommunikationskanalen  har möjlighet att förmedla ”rik information” 
vilket innebär att många olika signaler kan överföras samtidigt, den ger möjlighet till en snabb 
återkoppling samt möjliggör för ledningen och de anställda att  vara personliga och anpassa 
meddelandet till varandra.

Fördelen med nyhetsbreven som ledningen ser det är att informationen kan sparas och plockas 
fram  om  frågor  uppstår,  ett  sätt  att  säkerställa  att  det  inte  sker  missuppfattningar  i 
kommunikationen. Det är lätt att förmedla kort och koncis information som skickas ut löpande 
med  hjälp  av  nyhetsbreven.  Skriftliga  kanaler  ger  de  anställda  möjlighet  att  själv  läsa 
informationen när den själv vill, den anställde har dessutom möjlighet att gå tillbaka i texten 
och läsa på nytt. Om texten är korrekt skriven är risken för feltolkningar och missförstånd liten. 
De  anställda  kan  nås  på  många  olika  sätt  genom  den  skriftliga  kanalen,  ett  exempel  är 
nyhetsbrev.  Nackdelen med dem är att  de inte innebär någon dialog menar ledningen. Den 
skriftliga kanalens stora nackdel är  att  den ger  små möjligheter till  tvåvägskommunikation. 
Dessa kanaler är lämpligast för ledningen att använda när de vill förmedla eller dokumentera 
fakta  och  mindre  lämpliga  för  dubbelriktad  kommunikation  med  de  anställda.  Skriftlig 
information  ger  ledningen  begränsade  möjligheter  att  förmedla  ”rik  information”. 
Begränsningen ligger i att det finns gränser för hur mycket information som kan förmedlas samt 
att  det  tar  lång  tid  för  ledningen  att  få  en  återkoppling  från  mottagaren.  Den  skriftliga 
informationskanalen är lämpligast att använda när man har opersonliga meddelanden som berör 
många. 

Vilka  är  fördelarna  och  nackdelarna  med  valda  kommunikationskanaler  ur  ett  
medarbetarperspektiv?

Enligt  resultatet  så  upplevdes  informationsmötet  som  den  mest  positiva  och  viktigaste 
kommunikationskanalen  av  de  anställda.  Fördelen  med  den  var  att  alla  var  samlade,  att 
ledningen  fanns  på  plats  och  att  det  fanns  möjlighet  att  ställa  frågor  till  de  ansvariga. 
Kommunikationen innebar en gemensam aktivitet och en interaktion mellan ledningen och de 
anställda, deltagande är en viktig grund för kommunikationen. Kommunikation kan i detta fall 
ses som en process där ledningen och de anställda tillsammans skapar och delar information i 
syfte  att  nå  ömsesidig  förståelse.  De  anställda  framförde  ingen  nackdel  med  muntlig 
information utan önskade tvärtom att ledningen hade haft mer muntlig information. Det som 
saknades var diskussioner i mindre grupper där ledningen talade med de anställda. Diskussioner 
i små grupper ger större möjlighet till att ställa frågor. Resultatet visar att när ledningen tvingas 
presentera budskap som inte är så positiva kan det vara bra att tänka på vissa saker till exempel 
att visa mänsklighet, informera rikligt och att möta de berörda anställda ensamma eller i små 
grupper vilket gör det lättare att ställa frågor, prata av sig och att föra diskussioner.  Det bidrar 
också till  att  det  är möjligt  att  få svar från ledningen på de synpunkter som finns eller  att 
kontrollera så att inte informationen missförståtts.

Nyhetsbreven har varit bra och tydliga menar en del av de anställda. Andra menar att nackdelen 
med nyhetsbreven har varit att de har varit ”luddiga” och att det kan vara svårt att förstå alla 
”fina ord” om man inte är  van att  läsa  den typen av information eller  om det finns andra 
svårigheter att ta till sig skriftlig information. För att nå ut med budskapet är det viktigt att den 
skriftliga informationen är anpassad efter målgruppen. Att förstå en text handlar om samspel 
mellan  det  som  står  i  exempelvis  nyhetsbreven,  hur  det  presenteras  och  den  anställdes 
kunskaper. Fördelen med nyhetsbreven är att de har skickats ut löpande och det har ansetts vara 
bra enligt de anställda. Det är viktigt att informationen upprepas gång på gång. Det blir lätt 
”korvstoppning i skallen” vid oro menar en av de anställda. Människor blir blockerade och har 
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då svårt att ta in information så repetition är bra. Det är av största vikt att budskapets innehåll 
upprepas om och om igen för de anställda vid en omorganisation. Risken finns att anställda som 
utsätts för förändringar inte tar in någon information som känns hotande. Det som sker är att 
informationen stängs av och stängs ute. En annan fördel med den skriftliga informationen enligt 
de anställda är att det finns möjlighet att gå tillbaka om osäkerhet över något uppstår. Saker och 
ting sjunker ner efter hand, speciellt vid oro och då finns det möjlighet att gå tillbaka till den 
skriftliga informationen som ledningen har skickat ut. Nackdelen är att det är svårt att ta till sig 
skriftlig information även om den är bra vid oro, så det är viktigt även med muntlig information 
också.  Alla  olika  kommunikationskanaler  som har  använts  har  varit  nödvändiga  anser  de 
anställda. De fyller olika funktioner och kompletterar varandra. Samtal i små grupper är särskilt 
viktigt inledningsvis i en omorganisation anser en av de anställda. 
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6. Diskussion
I denna undersökning har vi funnit att ledningen på Socialförvaltningen har haft ett gott syfte 
med informationen ut till de anställda. Syftet med budskapet i kommunikationen har varit att 
reaktioner  och  synpunkter  ska  vara  baserade  på  verkligheten  och  inte  på  felaktiga 
föreställningar kring omorganisationen. Åsikten bland de anställda samt facklig företrädare är 
att  informationen har  skötts  med beröm och även vi  instämmer  i  detta.  De anställda  fick 
informationen i ett tidigt skede, den har innehållit mycket fakta, varit tydlig, rak och i lagom 
mängd utifrån verksamhetsfrågorna anser de flesta. Budskapet har även repeterats gång på gång 
vilket är viktigt för att informationen inte ska vantolkas och missförstås och ryktesspridningar 
uppstå.

Det  har  dock funnits  vissa  invändningar  mot  kommunikationen och de har handlat  om att 
ledningen inte har sett till de anställdas behov när det gäller vilket typ av information som de 
anställda efterfrågat. En annan invändning har varit att ledningen inte visat någon ödmjukhet 
och förståelse för de anställdas oro. Detta kan kanske uppfattas som att ledningen inte haft 
samma förståelse för personalens situation som de anser att de anställda ska ha för ledningens 
situation samt för det politiska beslut som har fattats.

Huvudpunkten för ledningen har varit att alla ska vara så välinformerade som möjligt för att 
kunna påverka och förstå processen. Syftet har inte varit att öka förståelsen för beslutet hos de 
anställda  eftersom  ledningen  anser  att  det  inte  ligger  på  deras  bord  utan  politikernas. 
Ledningens uppgift har varit att verkställa det politiska beslut som har fattats. För de anställda 
så har det varit viktigt att diskutera varför omorganisationen är nödvändig. Ledningens syfte 
med informationen har bara till viss del överensstämt med de anställdas behov. Detta har skapat 
både  oro  och  motstånd  mot  såväl  ledning  som  omorganisation.  Politikerna  har  i  denna 
omorganisation fattat ett beslut angående konkurrensutsättning och de har i detta beslut utgått 
från ett verksamhetsperspektiv. Därefter har ledningen haft ansvar för att planera, föra ut och 
verkställa beslutet.  Ledningen har dessutom arbetsgivaransvaret och det är deras uppgift att 
lotsa sin personal genom omorganisationen på bästa sätt utifrån både verksamhetens och de 
anställdas  perspektiv.  Något  som  vi  dock  upplever  saknas  är  just  personalansvaret  i 
förändringen, men de anställda har trots det förväntats ha förståelse för bakgrunden till beslutet. 
Utgår  man från Bolman och Deals  (2006)  olika perspektiv  så kan ledningens roll  i  denna 
omorganisation  till  stor  del  uppfattas  utifrån  det  politiska  perspektivet  och  det  strukturella 
perspektivet samt i mindre grad utifrån HR-perspektivet och det symboliska perspektivet.

De kommunikationskanaler  som ledningen har  använts  sig  av  har  i  stor  utsträckning varit 
skriftliga. För att kunna kommunicera med de anställda och inte bara informera krävs det fler 
muntliga kommunikationskanaler där ledning och de anställda har möjlighet att sitta ner och 
diskutera med varandra. Det är viktigt  att kunna ställa frågor samt ge synpunkter och detta 
underlättas  i  mindre  grupper.  Alla  anställda  vill  inte  göra  sin  röst  hörd  vid  större 
sammankomster.   De  anställda  menar  att  informationsmötet  har  varit  den  viktigaste 
kommunikationskanalen för dem. Detta vittnar om att det har funnits ett stort behov hos de 
anställda av muntlig information samt personlig kontakt.

Ledningen har varit mån om att informera de anställda angående omorganisationen och i viss 
mån  uppnått  en  tvåvägskommunikation  genom den  feedback  de  fått  på  informationen.  En 
tvåvägskommunikation  är  dock  mer  än  detta  och  kan  exempelvis  handla  om åsiktsutbyte, 
förutsättningslös dialog och framför allt en personlig kontakt. Kommunikation handlar om att 
samtala med de anställda om de behov som finns både när det gäller vilken typ av information 
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som är nödvändig men även vilken kommunikationskanal som efterfrågas och som skapar bäst 
förutsättning för deltagande för att på så sätt minska motståndet. Ledningen har ju trots allt haft 
goda intentioner med både informationen och de kanaler som ska användas. Det är tyvärr synd 
att de inte fullföljde sina goda avsikter och avsatte tid till personliga möten på arbetsplatsnivå. 
Detta hade varit gynnsamt för båda parter, särskilt inledningsvis. När väl relationen är påbörjad 
är det lättare att enbart informera via exempelvis nyhetsbrev. Detta hade enligt vår uppfattning 
lett till att de anställda hade känt sig bekräftade och uppskattade för det goda och viktiga arbete 
som de trots allt gör och senare även minskat deras oro inför förändringen. 

Ledningen har haft huvudansvaret för kommunikationen och de menar att de på så sätt har fått 
en direkt  återkoppling på kommunikationen och haft kontroll  över budskapets innehåll.  De 
nämner att återkoppling på informationen har skett via möten, e-post, telefon, fokusgrupper 
samt  de  fackliga  representanterna  som  funnits.  Vi  precis  som  de  anställda  menar  att 
återkoppling även har skett via protestlistor samt demonstrationer. Denna återkoppling är inget 
som ledningen nämner i vår undersökning. Detta kan tolkas som att organisationskulturen inte 
medger denna typ av återkoppling. Enligt vår uppfattning är detta i högsta grad en väldigt viktig 
och  markerande  återkoppling  från  de  anställdas  sida  på  att  det  finns  ett  motstånd  mot 
förändringen.

Vi har i denna undersökning valt att använda oss av en kvalitativ metod i form av intervjuer. 
Detta  var  ett  medvetet  val  med syfte  att  komma intervjupersonerna  närmare  och  få  deras 
personliga uppfattning.  Detta är något som vi känner att vi har uppnått i flertalt av intervjuerna. 
Utifrån studien så tycker vi oss ha fått en god bild av de anställdas synpunkter, upplevelser och 
uppfattningar i frågan. Vi hade givetvis kunnat använda oss av en kvantitativ metod eller en 
kombination  av dessa  två.  Det  vi  hade vunnit  med en  kvantitativ  metod är  att  fler  av de 
anställda hade kunnat omfattas av undersökningen för att  på så sätt  få en mer allmängiltig 
uppfattning från de anställda. Nackdelen hade å andra sidan varit att frågorna hade varit väldigt 
styrande samt att vi hade haft svårt för att komma åt upplevelsen av omorganisationen då inga 
följdfrågor kan ställas vilket är möjligt  vid en intervju. Vi hade kunnat kombinera både en 
kvalitativ och kvantitativ metod men där känner vi oss begränsade av tiden för uppgiften och 
omfattningen på det material  vi hade fått bearbeta. Det som kan ha hotat tillförlitligheten i 
denna undersökning är att respondenterna inte har varit representativa för urvalet då cirka 400 
personer arbetar inom handikappomsorgen.

Det  är  värt  att  poängtera  att  vi  på  grund  av  denna  tidsbrist  inte  har  kunnat  följa  hela 
kommunikationsprocessen från början till slut utan har ansett oss vara tvungna att avgränsa oss 
till  att  titta på den inledande kommunikationen fram till  att  ett  formellt  beslut  fattades om 
konkurrensutsättning.

Vi har som teoretisk bas valt bredd framför djup, en strategi som visat sig vara klok eftersom 
vårt resultat gått i samma spår. Vi har både funnit händelser som stöds av teori samt omvänt att 
teori bekräftas av verkliga händelser. Dessutom har vi funnit forskning som visar på behovet av 
närvaro från ledningens sida, något som personalen saknat i denna omorganisation.

Vidare har vi funnit teorier som visar på att det är viktigt att ha en god kommunikationsstrategi 
när det gäller vem som ska föra ut budskapet, vad budskapet ska innehålla, vilka kanaler som 
ska användas samt vilken målgrupp budskapet avser. Detta har även visat sig vara viktigt i vår 
undersökning  när  det  gäller  uppfattningen  om  vem  ledningen  och  de  anställda  anser  är 
lämpligast att föra ut informationen. När det gäller budskapet så har ledningen utgått ifrån det 
som de anser att de anställda behöver och de anställda har eftersökt även annan information. 
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Ledningen har i huvudsak använt sig av skriftliga kommunikationskanaler och de anställda har 
haft behov av muntliga. Budskapet kanske inte helt och fullt har utgått från målgruppen. Allt 
detta mynnar någonstans ut i att det är viktigt med tvåvägskommunikation för att kontrollera att 
mottagarna är med på tåget. Enligt teorin så är internkommunikationen vid omorganisationer 
viktig för att skapa delaktighet och engagemang men även för att minska personalens oro. Även 
denna teori stödjer vårt resultat då det i undersökningen framgår att de anställda har haft ett 
behov av en synlig ledning som de kunde samtala med för att på så sätt känna sig mer delaktiga 
och mindre oroliga vilket leder till mer engagemang för omorganisationen och därmed mindre 
motstånd.  Teorier  när det  gäller  vikten av att  använda sig av olika kommunikationskanaler 
stämmer väl överens med det resultat som vi har kommit fram till i vår undersökning. Olika 
kanaler är viktiga att använda sig av för att kommunicera på ett effektivt sätt Den skriftliga 
kommunikationskanalen ger läsaren möjlighet att själv bestämma när den vill tillgodo se sig 
informationen  samt  att  kunna återvända till  informationen när  oklarheter  uppstår  men den 
begränsar möjligheten till tvåvägskommunikation. Det är svårt att ta till sig skriftlig information 
vid oro även om den är bra därför är det viktigt att även informera och kommunicera muntligt 
med de anställda.

Vår undersökning precis som tidigare forskning visar på att det är viktigt att ledningen har en 
väl genomtänkt kommunikationsstrategi. Vi menar att kommunikationsstrategin måste vara god 
och genomtänkt i den meningen att hänsyn även tas till de behov som finns hos målgruppen 
avseende informationen. De anställda behöver inte bara information om vad som ska göra och 
hur det ska göras utan även varför. Varför exempelvis en omorganisation är nödvändig är en 
central fråga för att omorganisationen ska kunna fortlöpa så smidigt som möjligt. Det skapar 
större  delaktighet,  mindre  oro  och  därmed  mindre  motstånd.  Även  när  det  gäller 
kommunikationskanaler så menar vi precis som tidigare forskning att  skriftliga och muntliga 
kommunikationskanaler fyller olika funktioner och därför är det bra att kombinera olika kanaler 
när budskap ska förmedlas till  de anställda,  samt att  budskapet  repeteras.  Det  är  dessutom 
viktigt att ledningen är synlig och närvarande samt prioriterar den muntliga kommunikationen, 
speciellt  inledningsvis  i  omorganisationer.   Att  visa  medmänsklighet  och  förståelse  för  de 
anställdas situation gynnar både ledningen och de anställda positivt. Precis som Ekstam (2005) 
menar så menar vi också att det inte finns någon motsägelse i att vara tydlig och samtidigt visa 
förståelse och medkänsla. Att visa förståelse och ödmjukhet är fullt möjligt  utan att för den 
sakens skull tappa sin chefsauktoritet.

För vidare forskning har vi i denna undersökning funnit att det även vore intressant att titta 
närmare på enhetschefernas roll under omorganisationen. De är en grupp som har varit väldigt 
viktiga för de anställda och som de anställda har haft stort förtroende för när det gäller att 
exempelvis ansvara för kommunikationen ut till de anställda i omorganisationen. Intressant vore 
också att undersöka kommunikationen ur ett manligt och kvinnligt perspektiv då detta är en 
kvinnodominerad organisation. 
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Bilaga 1 Intervjuguide - ledningen

Allmänna inledande frågor
• Vilken befattning och arbetsuppgifter har intervjupersonen?
• Hur ser du på privatiseringen av hälften av Handikappomsorgens boenden?
• Hur har ditt resonemang sett ut kring kommunikationen i detta förändringsarbete? 

 - Vad anser du har varit viktigt för dig?

Kommunikationsstrategi
• Hur har kommunikationsplaneringen inför detta förändringsarbete sett ut? 

- Kommunikationsplan (finns det någon sådan)?
- Vilka har varit delaktiga i planeringen? 
- Nulägesanalys/framtid?
- Kommunikationspolicy (för Socialnämnden eller inom Socialförvaltningen)
- Kommunikationsstrategi (när, avsändare, innehåll i budskap, kanaler, målgrupper, 
  vilka har informerats?)

Kommunikationskanaler
• Vilka kommunikationskanaler kanaler har använts för att förmedla informationen till de 

berörda och varför just dessa?
- Fördelar/nackdelar?
- Hur ofta informerades de berörda?

Budskap
• Vad ville ledningen uppnå med budskapet (informera eller öka förståelsen)?
• Hur har organisationen försäkrat sig om att rätt budskap har förmedlats vid rätt tid och 

på rätt plats?

Återkoppling/störningar
• Hur har återkopplingen skett från de berörda?
• Har du upplevt att det har funnits några kommunikationsproblem mellan ledningen och 

medarbetarna?
- Vilka?
- Varför?    

Delaktighet/motstånd
• Har medarbetarna varit delaktiga i förändringsarbetet?

- Varför?
- Varför inte?

• Har det funnits något motstånd?
• Hur har detta motstånd yttrat sig?
• Hur har motståndet hanterats?
• Detta beslut som är fattat angående Handikappbostäderna är ett politiskt beslut och 

din/er uppgift blir att verkställa beslutet. Hur resonerar ni i ledningen när ni ska 
kommunicera ut beslutet på ett demokratiskt sätt? Går det att kombinera?
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Bilaga 2 Intervjuguide - anställda

Allmänna inledande frågor
• Vilka arbetsuppgifter har intervjupersonen? 
• Hur ser du på privatiseringen av hälften av Handikappomsorgens boenden?
• Hur ställer du dig till förändringar i största allmänhet?

- Hot eller möjlighet?

Kommunikation
• Kan du beskriva hur du ser på kommunikationen från ledningen i detta 

förändringsarbete?
• När fick du reda på att omorganisationen skulle ske och av vem?
• Anser du att rätt person/personer har informerat om förändringsarbetet?

- Om inte, vem i så fall?
• Anser du att du fick informationen i god tid?
• Anser du att ledningen har informerat ut rätt budskap?
• Har informationen varit tillräcklig, otillräcklig eller överflödig?

Kommunikationskanaler
• Hur har informationen från ledningen nått ut till medarbetarna?

- Fördelar/nackdelar?
• Hur hade du föredragit att bli informerad och varför?

Återkoppling/störningar
• Har du haft möjlighet att ge några synpunkter på informationsflödet från ledningen.

- På vilket sätt?
- Har du fått någon respons på de synpunkter du har haft från ledningens sida?

• Upplever du att det förekommit några störningar i kommunikationen som har påverkat 
informationen från ledningen 

Delaktighet
• Har du varit delaktig i förändringsarbetet (möjlighet till synpunkter osv)?
      - Om ja, på vilket sätt?  

- Om nej, vad skulle du vilja ha påverkat som du känner att du inte har kunnat och som 
är viktigt för dig.

• Nämn något positivt och något negativt med denna kommunikation.

Motstånd
• Har det funnits något motstånd?
• Vad har motståndet handlat om?
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Bilaga 3 Intervjuguide - facklig organisation

Allmänna inledande frågor
• 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 på kommunikationen från ledningen till berörda parter?
• Anser du att berörda parter fått information i god tid?
• Har informationen kommit från rätt person/personer?

- Vem i så fall vore rätt person?
• Har informationen varit tillräcklig, otillräcklig eller överflödig anser du?

Kommunikationskanaler
• Vad anser du om de kanaler som ledningen har använts sig av för att informera?

- Fördelar/nackdelar?

Budskap
• Vad anser du om innehållet i budskapet som gått ut till de berörda? 

- Brev, möten?

Återkoppling/störningar
•  Har det funnits någon möjlighet att ge synpunkter på informationen?
• Har det funnits några kommunikationsproblem? 

- Vilka, vad beror dessa på?

Delaktighet/motstånd
• Har medarbetarna varit delaktiga i förändringsprocessen anser du? 

- På vilket sätt?
• Har representanter från facket varit delaktiga?
•  Anser du att det funnits motstånd, på vilket sätt? 

- Om ja, hur har motståndet hanterats anser du?
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Bilaga 4 Kommunikationsplan

KOMMUNIKATIONSPLAN – ALTERNATIVA 
DRIFTSFORMER AV GRUPPBOSTÄDER

1. SYFTE
För att säkerställa information om eventuell upphandling av gruppbostäder på entreprenad till 
de som har behov av det fastställs hanteringen av information i denna kommunikationsplan.
Denna plan skall vara känd av Socialnämndens presidie samt Handikappomsorgens chefer. 
Denna plan är utarbetad 2007-06-14 av arbetsgrupp bestående av Socialchef Bengt Andersson, 
Avdelningschefen för Handikappomsorgen Monika Johansson-Björk, Verksamhetsutvecklare 
Eric Semb samt Stadskontorets upphandlingsansvarig Lisbeth Johnson

2.MÅLGRUPPER
2.1 Prioritet 1
Dessa målgrupper har behov av mer information än övriga och tillhör därför prioritet 1.
Personal
Enhetschefer inom handikappomsorgen, vårdpersonal på gruppbostäder, förvaltningens 
personal och ekonomifunktion.
Fackliga organisationer
Kommunal, SKTF, Ledarna
Brukarorganisationer
FUB, FA
Brukare och anhöriga
De som har insats på de gruppbostäder som kommer att omfattas av upphandling.
Förtroendevalda
Socialnämnden

2.2 Prioritet 2
Följande målgrupper har behov av mer övergripande information och tillhör därmed prioritet 2.
Personal
Övrig personal inom handikappomsorgen
Fackliga organisationer
Psykologförbundet, SSR, Lärarförbundet, LSR
Övriga
Stadskontoret, Hemvårdsförvaltningen, Massmedia, Eventuella entreprenörer/anbudsgivare

3. STEG 1
3.1 Informationsblad
Målgrupp: Enhetschefer inom handikappomsorgen, vårdpersonal på gruppbostäder, 
förvaltningens personal och ekonomifunktion. Övrig personal inom handikappomsorgen, 
Kommunal. Sänds ut 2 ggr i månaden eller oftare vid behov. Mailas till enhetschefer samt 
vanlig postgång till gruppbostäderna.

3.2 Föreläsning om hur en upphandling brukar går till
Målgrupp: Enhetschefer inom handikappomsorgen, Kommunal (omfattar alla 
arbetsplatsombud), SKTF, Ledarna, Psykologförbundet, SSR, Lärarförbundet, LSR
Föreläsningen ges vid två tillfällen. 30/8 eller 3/9.

3.3 LSS samråd
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Målgrupp: Brukarorganisationer
Vid LSS samrådet 12/9 deltar Presidiet och Upphandlingsansvarig. Vid detta möte beslutas 
fortsatt information till brukarorganisationerna men även de brukare och anhöriga som 
omfattas.

4. STEG 2
4.1 Socialnämnden Temadag 
Målgrupp: Förtroendevalda
24/10 blir en temadag för Socialnämnden där avstämning och principdiskussion skall ske. 
Fackliga organisationer har rätt att närvara.

4.2 Lättläst informationsbrev
Målgrupp: Brukare och anhöriga
Beroende på utfallet av LSS samrådet skall lättläst informationsbrev sändas ut till 
brukare/anhöriga. Valet står mellan att första brevet sänds till alla eller enbart till dem som har 
plats på de gruppbostäder som kommer att omfattas. I det senare fallet skjuts första brevet tills 
efter beslut om vilka gruppbostäder som skall omfattas. Således fattas beslut om första brevet 
först efter LSS samrådet. Centrum för lättläst kommer att anlitas för uppdraget.

Det formella beslutet fattas mellan steg 2 och steg 3. Undersökningen 
sträcker sig inte längre än hit när det gäller kommunikationen från 
ledningen på Socialförvaltningen till de anställda. (författarnas 
anmärkning)

5. STEG 3
5.1 Informationsträffar 
Målgrupp: Personal
Anställda på de gruppbostäder som kommer att omfattas kommer att bjudas in till 
informationsträffar. Detta sker först efter beslut om vilka som omfattas. Trolig tidpunkt 
december/januari. Även Kommunal, SKTF och Ledarna inbjuds.

5.2 Informationsträffar
Målgrupp: Brukare/anhöriga
Brukare/anhöriga på de gruppbostäder som kommer att omfattas kommer att bjudas in till 
informationsträffar. Detta sker först efter beslut om vilka som omfattas. Trolig tidpunkt 
december/januari.

5.3 Informationsträffar
Målgrupp: Eventuella entreprenörer/anbudsgivare
Informationsträff för vårdföretag och liknande kommer att hållas efter förstudien fastställts. 
Inbjudan sänds INTE ut. Istället annonseras inbjudan på hemsidan samt i press. Detta blir inte 
ett forum för dialog utan verksamheten kommer att beskrivas för inbjudna.

6. AVGRÄNSNINGAR
Kontakter med vårdföretag och liknande intressenter är inte tillåtna under förstudien. 
Förfrågningar från dessa skall hänvisas till Upphandlingsansvarig Lisbeth Johnson.

7. MASSMEDIA
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Kontakter med massmedia skall i första hand hänvisas till Socialnämndens ordförande när det 
gäller syftet med upphandlingen och till Upphandlingsansvarig Lisbeth Johnson när det gäller 
praktiska frågor kring själva upphandlingen. Syftet med denna styrning är att detaljer kring 
upphandlingar delvis omfattas av sekretess. 

8. ANDRA KOMMUNALA FÖRVALTNINGAR
Information sköts av förvaltningschefen.
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