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Abstract

In order to survive on a dynamic market, companies must continually implement new
strategies and ways of work. While doing so, companies must also manage the reactions from
their employees. Companies may do so by observing their leadership and way of
communication. How easily a certain change may be implemented is widely determined by
how well the leader communicates for example the purposes and reasons behind it.

In this paper we investigates how a certain company in the bull breeding market, Viking
Genetics (VG), manages continuous changes in an evolving market. The method of study
includes a qualitative case study, based on ten semi-structured interviews. The paper also
contains a review of previous research on the field in question.

During our case studies, we learned that the main way of VG to prepare their employees for
continuous changes was through the use of clear and concise communication. However, it
also became clear that what the management thinks is a plain guidance or explanation, isn’t
always reflected by in how the employees perceive the information they are given. We further
found that some employees experienced frustration since they did not get the feedback they
requested after expressing for example a suggestion or an opinion.

Research on the field of organizational change is extensive. Studies addressing the problems
facing pre-dominating companies on a changing market, however, are not. Combining this
question with a focus on organizational changes, communication and leadership, this paper
discusses an interesting subject/topic.
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Sammanfattning

For att kunna agera och dverleva pa en dynamisk marknad tvingas foretag att kontinuerligt
genomfora forandringar. Vid kontinuerliga organisationsfordndringar skapas ofta en oro hos
de anstéllda och motstand uppstér. Anstillda ogillar fordndringar pa grund av osdkerhet om
vad som kommer att hinda med deras framtida arbetssituation. For att kunna hantera de
anstilldas reaktioner bor foretag efterstrdva god kommunikation och tydligt ledarskap. Hur en
ledare kommunicerar och hanterar en fordndring avgor hur ”smidigt” en
fordndringsimplementering kan genomforas. For att undersoka hur kontinuerliga
organisationsfordndringar hanteras pa en fordnderlig marknad valdes tjuravelsforetaget
VikingGenetics (VG) som undersokningsobjekt.

Uppsatsens metod bestar av en kvalitativ fallstudie. Studien bestér av tio semistrukturerade
intervjuer och en narrativ litteraturgenomgang. Intervjuerna genomfordes med anstéllda pa
olika hierarkiska positioner i VG; dessa utgdrs av medarbetare, mellanchef och HR. De tre
perspektiven ger oss en mer omfattande och tydlig bild av hur kontinuerliga
organisationsfordndringar uppfattas i VG. Genom att beakta tidigare forskning inom det
aktuella omradet, erhalls en god grund for denna uppsats. Uppsatsen bygger framst pa
vetenskapliga artiklar men kompletteras &ven med bocker vilket ger ett bredare perspektiv.

Under studien framkom det att VG framst forbereder sina anstédllda infor kontinuerliga
fordndringar genom att anvinda sig av rak och tydlig kommunikation. Det framkom
emellertid att de anstéllda inte forstod syftet med de fordndringar som har genomforts, eller
alltjamt genomfors. Studien visade dven att det skapats en viss frustration bland medarbetarna
till f6ljd av att de inte ansag sig fa tillrdcklig feedback pé sina ésikter och forslag.

Forskningen inom d&mnet organisationsfordndringar ar omfattande. Mangden studier som
behandlar problematiken kring foretag som tappat sin ledande marknadsposition och maste
hantera en ny marknadsroll, dr dock inte lika omfattande. Detta i kombination med
organisationsfordndringar, kommunikation och ledarskap, gor denna studie teoretiskt
intressant.
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1 Introduktion
1.1 Bakgrund

For att ett foretag ska Gverleva pa marknaden maste det konstant anpassa sig efter nya villkor
(Thomas & Hardy, 2011; Carter et al., 2013). I miljéer som kénnetecknas av ekonomisk
instabilitet, skiftande marknadskrav och tekniska framsteg ar det darfor nodvéandigt att
genomfora organisationsforandringar (Carter et al., 2013). Eftersom marknadens efterfragan
standigt fordndras, maste foretag uppfatta och agera utifran dessa nya forutsattningar. Genom
kontinuerliga fordndringar i organisationen uppratthéller foretag sin konkurrenskraft (Gilley
et al., 2009). Ett exempel pa en organisation som agerar pa en fordnderlig och
konkurrenskraftig marknad dr VikingGenetics (VG) som arbetar inom tjuravel (pers. med.,
Arturin, 2014).

Under de senaste dren har konkurrensen pa tjuravelsmarknaden hardnat (pers. med., Arturin,
2014). Det beror bland annat pa att en genetisk selektionsteknik har forandrat marknadens
forutséttningar. Denna teknik gor det mojligt for bonder att pa ett tidigt stadie ta reda pa
tjurarnas kvaliteter. Detta har lett till att nya foretag har kunnat etablera sig och konkurrera
om marknadsandelar. Innan den genetiska selektionstekniken fanns erholls denna information
uteslutande via data frdn avkommors prestationer. Denna data samlades in under manga ar for
att sedan kunna forutspd framtida tjurars egenskaper. Med genomisk selektion erhills i det
ndrmaste likvirdig information enbart med hjilp av genomiska virden via ett blodprov pa
tjurkalven. Det innebér att insamling av data frdn avkommor inte ldngre &r den enda tekniken
for att fa kunskap om tjurkalvar. VG ér ett av de foretag pa marknaden som har den storsta
méngden insamlad data, vilket forr gav dem en sérstéllning och en konkurrensfordel. I nulédget
ar denna information mindre betydelsefull.

En annan konkurrensmojlighet pa marknaden finns inom korsningsavel (pers. med., Arturin,
2014). Korsningsval innebdr att tva eller fler tjurraser korsas med varandra (pers. med.,
Arturin, 2014). Vid renrasavel, det vill sdga avel inom notkreatursrasen, uppstar daremot
inavel om det sker reservationslost. Vid korsningsavel uppstar korsningseffekter, som innebar
att avkomman av de individer som har korsats blir ndgra procent bittre 4n motsvarande
renrasig avkomma. Genom att korsa undviks dels inavel, dels fas en starkare och friskare
individ. For drygt tio ar sedan borjade intresset 6ka for internationell anvdndning av de roda
Skandinaviska tjurraserna for anvéindning i korsningsaveln. Anvéndningen av dessa raser blev
tillfredstillande och gav VG konkurrensfordelar pa befintliga marknader och dartill helt nya
marknader. Upptickten av en ny stark korsning, framtagen pa detta vis, kan ddrmed innebéra
en konkurrensfordel.

For att granska hur ett foretag hanterar kontinuerliga organisationsfordandringar pa en
fordnderlig marknad har vi valt att studera VG. De ér ett av virldens storsta och ledande
bondedgda avelsforetag som dger fyra stationer med cirka 1600 tjurar (pers. med., Arturin,
2014). Foretaget ar geografiskt fordelat Gver tre 1dnder, det bestar av Vixa Sverige, FABA 1
Finland och VikingDanmark. Dessa tre organisationer har idag tillsammans cirka 30 000
bonder som medlemmar.



1.2 Problembakgrund

Kontinuerliga organisationsfordndringar &r en utmaning for foretag (Erwin & Garman, 2010).
Medarbetare upplever fordndringar som mer eller mindre hotfulla och skrimmande, och de
reagerar dessutom olika pa dem (Oreg, 2003). Organisationsfordndringar berér medarbetares
vardag till exempel nér deras arbetsuppgifter dndras (Carter et al., 2013). Medarbetare ogillar
forandringar da omstruktureringar kan skapa oro och osékerhet hos de anstillda om vad som
kommer att ske (Carter et al., 2013). Denna oro bland medarbetare leder till att ett motstand
mot fordndringar skapas. For att kunna underlitta implementering av fordndringar dr det
dérfor viktigt att ledare kommunicerar med medarbetare pa alla nivaer i foretaget. Trygga och
forstaende medarbetare 1 organisationers fordndringsprocesser leder till att kvaliteten pa
fordndringarna blir hdgre (Dolphin, 2005). Kommunikation och ledarskap ar ddrmed tva
viktiga bestandsdelar for hur vil en fordndringsimplementering utfaller (Gilley et al., 2009).

VG har tidigare varit ett ledande foretag inom tjuravelsbranschen (pers. med., Arturin, 2014).
Da den genetiska selektionstekniken presenterades pd marknaden fordndrades emellertid deras
dominerande marknadsposition. Det har skapats en kontrast fran den roll VG hade till den roll
de har idag. Méinga av VG:s anstéllda har dven arbetat ldnge inom foretaget. Det kan darfor
vara en utmanande omstéllning for de anstéillda att anamma nya arbetsrutiner da de en géang
var ledande med sina gamla metoder (Carter et al., 2013).

1.3 Problem, fragor och syfte

Det finns ménga studier om hantering av organisationsfordndringar. Trots detta dr antalet
studier som kombinerar kontinuerliga organisationsforandringar med kommunikation och
ledarskap relativt ovanliga. Studier som dessutom belyser detta utifran ett foretag som forlorat
sin ledande position pd marknaden och nu ska hantera fordndringar utifran den nya
marknadsstillningen dr &n farre. Detta arbete utgor en sddan studie.

VG star kontinuerligt infor nya fordndringar da de agerar pa en dynamisk marknad (pers.
med., Arturin, 2014). For att bibehélla och forbéttra den nuvarande marknadspositionen maste
de darfor genomfora nya forandringsatgarder. Anstélldas delaktighet kan underlitta en
fordndrings implementering (Dolphin, 2005). VG bor déarfor med hjélp av kommunikation
och ledarskap formedla behovet av fordndring till sina anstillda. Genom att skapa denna
forstéelse kan eventuellt motstdnd minskas och ett engagemang skapas (Dolphin, 2005).

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur kontinuerliga organisationsforéndringar
hanteras genom kommunikation och ledarskap i VG. Uppsatsen ér skriven fran tre olika
perspektiv; medarbetare, mellanchef och personalavdelning (HR). Genom att undersdka dessa
tre perspektiv kan en bild skapas av hur framtida organisationsfordndringar kan underléttas.
Syftet ska uppnds genom att besvara tva forskningsfragor.

Forskningsfragor:

e Hur forbereds de anstéllda infor kontinuerliga organisationsférandringar?

e Vilka hinder uppstar vid implementering av kontinuerliga organisationsforandringar?



1.4 Avgransningar

Studien baseras enbart pa kontinuerliga organisationsforandringar i VG. Fordndringarna kan
vara av olika karaktér och storlek, men alla forandringar som berdrs i denna uppsats har
genomforts for att besvara marknadens stiandigt fordnderliga efterfragan. Radikala
fordndringar kommer inte att belysas 1 denna studie.

Uppsatsen behandlar endast VG 1 Sverige. Resultaten kan dérfor inte generaliseras till resten
av foretaget. Detta beror pa att foretaget 1 grunden bestér av tre olika organisationer, fran tre
olika ldnder, med olika forutséttningar. Forandringar behdver dirfor inte se likadana ut i
respektive land. Genom att endast fokusera pd VG 1 Sverige kan analysen genomforas pa en
djupare niva.

Genom att enbart intervjua en person ur foretagets ledning, Sune Arturin, kan en subjektiv
bild ges som inte delas med resten av foretagets ledning. Sune Arturin dr ensam frdn Sverige
att sitta med i ledningen, majoriteten av ledningsgruppen kommer frdn Danmark. En intervju
med Sune Arturin ger emellertid en Gvergripande bild av verksamheten och en forstéelse for
hur VG ser pa forandringar i stort. Den ger dessutom en inblick i VG:s val av
forandringsstrategier och strategier for att minska eventuellt motstand. Sune Arturin har dven
kunskap om hur tjuravelsbranschen i allménhet ser ut. Denna kunskap dr nyttig for att forstd
varfor fordndringar inom denna bransch dr nddvéndiga. For att fa en mer representativ bild pa
hur VG i Sverige ser pd forandringar genomfors ytterligare nio andra intervjuer med personer
frn olika avdelningar och hierarkiska nivéer.

Nar teorier om ledarskap behandlas kommer de endast att beaktas utifran ett
organisationsfordndringsperspektiv. Detta fortydligar for ldsaren varfor ledarskap ar
betydelsefullt for organisationsfordndringars utfall. I och med detta skapas en djupare
forstaelse for ledarskap vid fordndringar, dock inget bredare perspektiv i amnet ledarskap.
Detta ér inte heller syftet med denna uppsats da fokus frdn det valda &mnet, hantering av
kontinuerliga organisationsforandringar, forsvinner.

I uppsatsens resultatkapitel anvénds ordet medarbetare for att syfta pd de individer som
arbetar ldngst ned 1 den hierarkiska organisationsstrukturen i VG. Da ordet anstillda istéllet

anvinds syftar vi pd medarbetarna tillsammans med mellancheferna i VG. Denna uppdelning
har gjorts for att underlétta, for ldsaren, vilka individer som har sagt vad.

1.5 Uppsatsens struktur

Haér presenteras uppsatsens struktur med hjélp av en bild, se figur 1.



} Introduktion

Figur 1. Uppsatsens struktur (egen bearbetning)

I det forsta kapitlet redogdrs uppsatsens problem och dess bakgrund. Darefter preciseras syfte,
forskningsfragor och avgransningar. I kapitel 2 behandlas uppsatsens metod. Hir redovisas
hur insamling av data och teori har genomforts. Dessutom motiveras de metodval som gjorts
och vilka begransningar dessa kan medfora. I kapitel 3materges uppsatsens teori med ledning
av en litteratutgenomgang. Kapitel 4 bestar av insamlad data som har erhéllits vid intervjuer
med personalen pa VG. Det sker en uppdelning mellan HR, mellanchef och medarbetare i
detta kapitel. Detta tydliggor vilka &sikter som finns pé de olika hierarkiska nivaerna i VG. I
kapitel 5 presenteras kopplingar mellan teori och resultat i en analys. For att underlétta dessa
kopplingar bygger kapitel 3, 4 och 5 pa samma rubriker. Det sista kapitlet bestar av
uppsatsens slutsatser.

En bakgrund till uppsatsens syfte har nu presenterats. Syftet ligger till grund for hela arbetet
och det ar till stor del syftet som avgor hur uppsatsens metod ser ut. I nésta kapitel forklaras
hur studien genomforts. Detta kapitel ar till nytta for 1dsaren da han kan skapa sig en enhetlig
bild av arbetet, hur det har gétt till frdn borjan till slut. Genom att veta vilken metod som
anvénts och varfor kan ldsaren avgéra om den tycker arbetet kénns trovérdigt.



2 Metod
2.1 Kvalitativ fallstudie

Denna uppsats utgdrs av en kvalitativ fallstudie. Vid en fallstudie undersoks ett specifikt fall i
dess kontext (Bryman & Bell, 2013). Vart fall bestar av en organisation vars komplexitet kan
granskas pa djupet med en fallstudie (Yin, 2003). For att fa en inblick i hur kontinuerliga
organisationsfordndringar hanteras i VG anser vi ddrmed att en kvalitativ fallstudie dr bést
lampad.

2.1.1 Intervjuform

For att inte missa nagra relevanta fragor eller svar, da det pa forhand ar svart att veta vilken
riktning en intervju kommer att ta, valde vi att genomfora semistrukturerade intervjuer
(Bryman & Bell, 2013). Denna intervjuform innebdr att intervjuaren har en lista med fragor
som ska stéllas. Ordningen pé frdgorna anpassas efter respondentens svar. Intervjuaren kan
dessutom stélla ytterligare fragor som inte var péatinkta vid skapandet av intervjumallen men
som har koppling till ndgot av det som respondenten har svarat. Semistrukturerade intervjuer
gor det mgjligt for intervjuaren att tydliggora fragors budskap vid eventuella missforstand hos
respondenten (Robson, 2011). Dock maste intervjuaren vara vaksam pa att inte stilla ledande
fragor.

Studien bestér av tio intervjupersoner. Nio av dessa intervjuer sker via ett personligt mote hos
VG i Skara och en intervju sker via telefon. Intervjupersonerna bestér av tva tjurskdtare, en
stallchef/platschef, tva laboratorieassistenter, en laboratoriechef, en ekonomiassistent, en
ekonomiansvarig och tvd human resource-koordinatorer (HR). En utav HR 4r Sune Arturin
som dr HR och informationschef och dessutom sitter med i foretagets ledning. Sune Arturin &r
den enda vi valt att ndmna vid namn. Dock kommer @ven han vara anonym under
resultatkapitlet da hans svar sammanstélls med HR-koordinatorns. Denna sammanslagning
gjordes for att virna om anonymiteten. Vi valde att intervjua personer fran olika avdelningar
och olika hierarkiska positioner for att fa en mer omfattande forstéelse for hur kontinuerliga
organisationsfordndringar hanteras i VG. Om istéllet en person intervjuas skulle enbart dennes
perspektiv erhallas. Detta ger ingen forstaelse for hur foretaget som helhet ser pa dmnet.

2.1.2 Etisk fragestallning

Bryman och Bell (2013) behandlar fem etiska regler vid intervjuer. Dessa bestar av
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet,
nyttjandekravet och falska forespeglingar.

Informationskravet innebdr att intervjuaren ska informera respondenterna om
undersokningens syfte (Bryman & Bell, 2013). Vid borjan av varje intervju informerade vi
darfor respondenten om detta. Samtyckeskravet innebir bland annat att respondenterna ska bli
informerade om att deltagandet &r frivilligt. Val av respondenter valdes med hjélp av Sune
Arturin som tillfrdgade de anstédllda vilka som kunde tdnka sig att delta. Konfidentialitets- och
anonymitetskravet innebér att uppgifter om respondenterna ska behandlas med tillforsikt sa
att obehoriga inte kan fa tillgang till dessa. Vart kénsliga material bestod av inspelade
intervjuer. For att forsékra oss om att de inte hamnade i fel hidnder raderades inspelningarna



direkt efter genomford respondentvalidering. Nyttjandekravet innebér att de insamlade
uppgifter om respondenterna enbart far anviandas for forskningsdndamaélet, vilket vi har
uppfyllt. Falska forespeglingar innebér att vi inte ska ge respondenterna felaktig eller
vilseledande information gillande undersdkningen. Detta har vi forsokt leva upp till genom
att informera respondenterna om syftet med studien.

2.2 Litteraturstudie

For att erhélla en bra grund infor resten av arbetet gjordes en litteratursdkning pa omréadet.
Litteratursokningen hjdlper bland annat till att stddja en viss argumentationslinje, hitta
relevanta begrepp och teorier pd omradet, samt att 6ka trovardigheten for forfattarna (Bryman
& Bell, 2013). Denna uppsats grundas pa en narrativ litteraturgenomgéing som framst bestér
av vetenskapliga artiklar som &r peer-reviewed. Med peer-reviewed menas att artiklarna &r
granskade av sakkunniga forskare innan publicering sker (www, Umed universitetsbibliotek,
2014). Som komplement till artiklarna anvénds dven bocker for att erhalla ett bredare
perspektiv. En narrativ litteraturgenomgéng ér en flexibel process utan forutbestdmt mal
(Bryman & Bell, 2013). Det finns inte nigra tydliga ramar for hur sékningen ska genomforas.
En fordel med denna typ av litteraturgenomgang ar att det gar att byta spér och inriktning
efter hand beroende péd vad som upplevs intressant. Nackdelen med en narrativ
litteraturgenomgéng &r att den minskar mojligheterna till jamforelser och generalisering.
Syftet med denna uppsats ér inte att kunna generalisera resultaten utan att fa en 6kad
forstéelse for det &mne som valts att studera. Darfor dr den valda metoden att foredra.

De databaser som anvants for att samla relevanta teorier dr Primo och LIBRIS som
tillhandahalls via SLU:s bibliotek. Aven google scholar har anvints.

2.3 Trovardighet

For att en studie ska vara trovirdig ska uppsatsens struktur vara konstruerad pé ett sitt som
gor det enkelt for ldsaren att folja forfattarens tankegangar. Denna vigledning ska gora det
enkelt for 14saren att forstéd studiens framkomna resultat (Robson, 2011). I denna uppsats
anvénder vi oss av samma rubriker 1 kapitlen; teori, resultat och analys, for att skapa denna
tydlighet for lasaren. Utdver denna struktur tar Bryman och Bell (2013) upp fyra kriterier for
att skapa en trovérdig uppsats. Dessa r tillforlitlighet, 6verforbarhet, pélitlighet och
konfirmering.

Med tillforlitlighet menas att studiens fokus korrelerar med val av kontext (Bryman & Bell,
2013). Vi forklarar detta samband 1 kapitel 1. Tillforlitlighet innefattar dven att forfattarna ger
respondenterna en mojlighet att godkénna insamlad data de bidragit med. Vid intervjuer finns
alltid en risk att respondenten missforstér frigorna som stélls. P4 samma sétt kan intervjuaren
misstolka respondentens svar (Bryman & Bell, 2013). For att minimera denna risk valde vi att
dels gora intervjuerna tillsammans, dels spela in intervjuerna. Pa s sitt kan vi gé tillbaka eller
stimma av med varandra att vi uppfattat svaren pa samma satt. Inspelning genomfordes forst
efter godkdnnande fran respondenten. Utover detta genomfordes en respondentvalidering for
att forsékra oss om att vi uppfattat respondenternas svar korrekt. Ett problem som kan uppstd
vid respondentvalidering ar att respondenten kan bli defensiv och vilja ta tillbaka sina svar
(Bryman & Bell, 2013). For att motverka denna risk valde vi att 14ta respondenterna vara
anonyma. Dock intervjuades endast anstillda pd VG i1 Skara. Eftersom arbetsplatsen ar



forhallandevis liten vet sannolikt majoriteten av de anstéllda vilka som blev intervjuade. For
att behélla anonymiteten i mojligaste mén valde vi i resultatkapitlet att sl& samman asikter
frdn anstédllda som arbetar pa samma hierarkiska niva i organisationen.

Overforbarhet handlar om i vilken utstrickning det gar att dverfora studiens resultat till en
annan kontext (Bryman & Bell, 2013). Resultaten vid denna studie kommer att spegla VG:s
unika kontext och nagra generaliseringar ar darfor inte mojliga. Fallstudier &r inte
generaliserbara, vilket heller inte &r syftet med denna uppsats (Bryman & Bell, 2013).

Pélitlighet handlar om i vilken grad studien kan replikeras (Bryman & Bell, 2013). Eftersom
denna studie baseras péd en narrativ litteraturgenomgéng och tio semistrukturerade intervjuer
ar det inte mojligt att replikera denna. Vid en narrativ litteraturgenomgéng kan fokus skifta
under teoriinsamlingens gang (Bryman & Bell, 2013). Négot systematiskt tillvigagangssétt
anvinds inte och detta gor litteraturgenomgangen svér att upprepa. Diaremot gér det via
studiens kéllor kontrollera att insamlad teori dr korrekt. Vid semistrukturerade intervjuer kan
intervjufragor laggas till och tas bort samtidigt som respondenten har mdjlighet att tala fritt
om det som han kommer att tinka pd (Bryman & Bell, 2013). Denna intervjumetod &r svar att
aterskapa da respondentens svar speglar hur han upplever situationen for stunden. Trots de
svarigheter som finns att replikera &r dessa intervjuer viardefulla eftersom de ger en forstielse
for vad respondenterna anser dr viktigt gillande studiens &mne. Om en annan intervjumetod
valts hade viktiga svar kunnat ga forlorade och ett annat resultat hade ddrmed erhéllits. I
denna studie virderar vi information som respondenten anser &r viktig. Vi beddmde dérfor att
denna metod var bast ldimpad for 4ndamalet.

Konfirmering behandlar forfattarnas objektivitet (Bryman & Bell, 2013). Studien ska vara fri
fran forfattarnas personliga dsikter. Vid en kvalitativ fallstudie dr det svéart att vara helt
objektiv. Genom att tdnka pa objektiviteten under studiens gang kan den ddaremot
upprétthéllas i mdjligaste man (Bryman & Bell, 2013). Till exempel utformades 6ppna och
generella intervjufragor for att inte leda respondenterna i en viss riktning. Som tidigare ndmnt
utfordes dven en respondentvalidering. Respondenterna fick da bekréfta att den insamlade
data hade anvénts pa korrekt sitt.

I detta kapitel har uppsatsens tillvigagingssitt for att samla in data och hitta relevanta teorier
redogjorts. En narrativ litteraturgenomgang valdes bland annat och den tillater forfattarna att
byta inriktning efter hand. Denna kunskap kan vara ldsaren till nytta for att 6ka hennes
forstaelse till varfor uppsatsens teorier valdes ut.



3 Teori
3.1 Organisationsforandringar

3.1.1 Forandringsprocessen

Organisationer befinner sig i stdndig fordndring (Daly et al., 2003). Detta tar sig till exempel
uttryck 1 att tekniker och produkter utvecklas, kunder férdndras och medarbetare byts ut
(Alvesson & Sveningsson, 2008). For att overleva péa en konkurrensmarknad ar det sdledes en
nddvéndighet att organisationer fordndras (Carter et al., 2013). Organisationsfordndringar kan
vara episodiska eller kontinuerliga (Gilley et al., 2009). Episodiska fordndringar ar
oregelbundna och ibland radikala. Kontinuerliga férdndringar sker stegvis. De dr framvidxande
och utan slut. Vare sig fordndringar ar kontinuerliga eller radikala dr forskare eniga om att
takten for fordndringar okar.

Kontinuerliga forandringar bestér ofta av sma malmedvetna justeringar (Carter et al., 2013).
Vid kontinuerliga fordndringar &r anpassningsprocessen av en mer upprepande natur. Den
bestar ofta av en sekvens sma fordndringar som sker samtidigt och som framkallar att en
arbetsenhet utvecklas i1 enlighet med dess syfte. Det underliggande malet med
organisationsfordndringar ér forbittring av organisationens kapacitet.

En vilkdnd fordndringsmodell dr Lewins trestegsprocess fran ar 1951. Modellen ar
omdiskuterad d& den inte tar hdnsyn till komplexiteten gillande fordndringar, men den visar
anda grunden for hur en fordndring kan ga till (Gilley et al., 2009). De tre stegen bestar utav
upptining (unfreeze), fordndring (movement) och nedfrysning (refreeze). Vid steget upptining
forbereds medarbetarna pa kommande forandring. Det kan till exempel anordnas kurser och
foreldsningar for att pavisa att fordndringen dr nodvandig. I steget fordndring implementeras
det nya tillstandet. Vid det sista steget, nedfrysning, befédster organisationen det nya beteendet
och de nya rutinerna. Detta genomfors for att undvika att organisationen gar tillbaka till det
gamla tillstandet.

Oavsett organisationers storlek har varje fordndring en dominoeffekt péd foretags processer
(Miles, 2001). Vid kontinuerliga fordndringar paverkas till exempel strategier och
affarsmodeller, strukturer, processer, kulturer, teknologi, produkter och tjanster.
Forandringarna pdverkar dessutom ofta flera ledare eller rapporteringsvégar och de innehéller
ofta inférande av ny teknik, forvérv eller expansion, eller nedskérningar.

3.1.2 Foérandringsmotstand

En av de framsta anledningar som brukar ndmnas till varfor fordndringsarbete misslyckas ar
att det skapas ett motstand vid genomforandet av implementeringen (Erwin & Garman, 2010).
Nir de kontinuerliga forandringarna sker i en alltfor hog hastighet kan det uppsté spanningar
pa arbetsplatsen (Carter et al., 2013). En organisationsfordandring kan medfora att medarbetare
kanner sig osdkra och otrygga vilket kan leda att de motsitter sig forandringen. Motstdndet
kan se ut pa olika sétt. Mederabetarna kan till exempel bli deprimerade, uppgivna,
ofretagsamma eller forneka behovet av fordndring (Vakola & Nikolaou, 2005). For de
medarbetar som istdllet ser fordndringar som mojligheter kan detta bli en positiv upplevelse
(Wanberg & Banas, 2000).



I kriskurvan gér det att utldsa vilka kénslofaser som medarbetare gar igenom vid fordndringar,
se figur 2 (Bruzelius & Skirvad, 2011).

Farnekelse Acceptans

A J

Motstand Insikt

k J

Figur 2. Kriskurvan (Bruzelius & Skarvad, 2011, egen bearbetning)

Den forsta fasen bestér av fornekelse da medarbetaren ignorerar behovet av forandring
(Bruzelius & Skérvad, 2011). I ndsta fas dr det inte ldngre mojligt for medarbetaren att
forneka fordndringarna och denne Gvergér da till att motsétta sig dem. Enligt Bruzelius och
Skdrvad (2011) uppstér det ofta motstdndsproblematik om medarbetare inte involverats
tillrackligt 1 fordndringarna, eller om de uppsatta mélen ar alltfor kortsiktiga. Medarbetarna
kan dven kénna sig hotade av nya arbetsmetoder, samt ha bristande kunskap och utbildning. I
den tredje fasen 6vergéar motstandet till en insikt hos medarbetaren. Han far en forstielse for
de mdjligheter som en fordndring kan medfora. Den sista fasen bestdr av en acceptans for
forandringen hos medarbetaren.

Mainniskor som inte kan vara med och paverka organisationens forandringar reagerar ofta
genom att géra motstdnd (Yukl, 2005). Detta dr en naturlig reaktion da ménniskor vill skydda
sina egna intressen. Rédslan for att deras arbetsmiljé kommer att paverkas och férsdmras
ligger ofta till grund f6r motstdndet som kan uppsta (Dawson, 2003). Kiefers (2005) forskning
sdger att fordndringar har en kénslomaéssig paverkan pd medarbetare. De upplever ofta att
fordndringar ar svra och skrimmande. Kiefer (2005) kom i sin forskning dven fram till att
medarbetare som utsitts for flera forandringar sannolikt kommer att uppfatta dessa som mer
negativa. Ledningen bor darfor fundera pa hur medarbetarna anser sig bli bemdétta under
forandringsprocessen. Medarbetare som upplever sig forbisedda kan 4 minskat fortroende for
sin ledare. Vilken tillit en medarbetare har till sin ledare &r en avgdrande faktor for hur
medarbetaren kommer att agera gentemot forandringen (Angeléw, 2010). En f6rdndring
accepteras lattare av en medarbetare som har fortroende for sin ledare.



3.2 Kommunikation
3.2.1 Bakgrund

Kommunikation utgdr grunden for att skapa forstaelse och relationer mellan individer (Heide
et al., 2005). Dé organisationer bestér av olika individer som tillsammans arbetar mot uppsatta
mal 4r kommunikation en grundforutséttning for att organisationer ska kunna existera.

Nar ett foretag planerar en fordndring i organisationen dr det extra viktigt att
kommunikationen fungerar (Lewis, 2000). Detta beror pa att organisationsférdndringar ofta ér
komplexa och svara att genomfora. Yasici (2002) menar att tydlig kommunikation pa alla
hierarkiska nivaer i foretaget kan underldtta implementeringen av fordndringar. Yasici (2002)
menar vidare att ju mer hierarkisk ett foretag dr, desto svarare &r det att undvika
kommunikationsproblem. Heide et al., (2005) poédngterar dock att i horisontellt organiserade
foretag blir fungerande kommunikation medarbetare emellan viktigare. I dessa foretag far
medarbetarna sjilva ett storre ansvarsomrade. Kommunikation i organisationer utgors saledes
av komplexa system, da sdndare och mottagare har olika positioner och dirmed dven olika
befogenheter och arbetsuppgifter (Larsson, 2008). Eftersom organisationsfordndringar dr
komplexa, finns det ingen universal 10sning som skapar effektiv kommunikation, utan
foretaget maste anpassa den efter radande storlek, kultur och de befintliga resurserna (Bull &
Brown, 2012). Enligt Lewis (2000) &r ett av de storsta problemen vid implementering av en
organisationsfordndring brister i kommunikationen.

3.2.2 Kommunikationens vag och kanaler

Kommunikation kan delas in 1 enkel- och dubbelriktad (Larsson, 2008). Enkelriktad
kommunikation utgors av en overforing av information frén séndare till mottagare. Denna
overforing av information &r dven grundkriteriet i den dubbelriktade kommunikationen.
Utover informationsoverforingen ska dven dterkoppling fran mottagaren till sindaren ske och
en delning av budskapet ska uppsta (Bull & Brown, 2012).

Det dr dven viktigt att skilja pa begreppen information och kommunikation. Information ar
innehallet 1 det som kommuniceras medan kommunikation dr det som sker nir information
delas (Larsson, 2008). Information kan jimstillas med enkelriktad kommunikation eftersom
den enbart gar i en riktning. Att kommunicera kan ddremot jdmstillas med den dubbelriktade
kommunikationen eftersom bearbetning av information sker hos mottagaren och feedback
skickas sedan tillbaka (Larsson, 2008).

Kotler och Keller (2003) har utvecklat Shannon och Weavers kommunikationsmodell fran ar
1949, se figur 3.
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Figur 3. Kommunikationsmodell (Kotler & Keller, 2003, egen bearbetning)

Denna kommunikationsmodell ska utgora grunden for att skapa en effektiv kommunikation
(Kotler och Keller, 2003). Modellen innefattar nio element; sdndare, kodning, meddelande,
medium, avkodning, mottagare, respons, dterkoppling och brus. Bruset kan pdverka alla steg
igenom kommunikationsprocessen. Det &r viktigt att sindaren vet vem den kommunicerar
med. Budskapet kodas olika beroende pa vem mottagaren dr. Vetskapen om mottagarens
identitet forbereder sdndaren pa hur denne bast kommunicerar sitt budskap. Mottagaren
forbereds dessutom pé hur denne kan ténkas fa aterkoppling pé sitt budskap. Séandaren kodar
budskapet med lampliga symboler sa att mottagaren kan avkoda meddelandet. Nér budskapet
ar kodat ska det skickas genom vald kanal sa informationen nir mottagaren. Budskapet
avkodas direfter av mottagaren. Vid effektiv kommunikation uppfattar mottagaren budskapet
pa ett sédtt som dverensstaimmer med sdndaren. Det ska dven skapas kanaler for aterkoppling
som mottagaren kan anvénda sig av.

Vilka kommunikationskanaler sdndaren viljer for att formedla sitt budskap ska anpassas efter
den information budskapet innehéller (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Nar information delas via
personliga méten formedlas budskap bade verbalt och icke-verbalt. Ett verbalt budskap bestar
dels av vad som faktiskt sigs, dels vilket tonldge sdndaren anvénder. Det icke-verbala
budskapet bestdr till exempel av sdndarens kroppssprak. Budskap som formedlas via ett
personligt mote bestar séledes av rik information. Kanaler som har en potential att formedla
rik information kan dverfora manga signaler samtidigt. For att rdknas som rik information ska
budskapen dessutom kunna utformas efter de inblandade parterna samtidigt som det ska
finnas en mojlighet till dterkoppling.

Enligt Larsson (2008) flodar intern kommunikation i flera riktningar inom foretaget. Det gar
dock att urskilja fyra huvudsakliga kommunikationsstrémmar. Kommunikationen kan, enligt
Johansson och Heide (2008), ses som ett konkret amne som flodar upp, ner och horisontellt
inom organisationen. Den forsta kommunikationsstrommen utgors av nedatriktad
kommunikation, det vill siga kommunikationen frin ledning till medarbetare (Larsson, 2008).
For att det ska kunna skapas en dialog i organisationen finns det &ven en motsatt strémning
uppét, det vill séga frdn medarbetare till ledning. Den tredje kommunikationsstromningen,
vilket dven ar den vanligaste, utgors av horisontell kommunikation. Denna
kommunikationsstromning utgdrs av den kommunikation som medarbetare emellan, pa
samma niva inom foretaget, anvdnder sig av nir de kommunicerar med varandra. Den fjarde
och sista kommunikationsstromningen ar den tvdrgaende kommunikationen. Denna
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kommunikationsstromning foljer inte organisationens struktur utan kan till exempel bestd av
att en ledare har en mer informell kontakt med de anstillda.

3.2.3 Kommunikationshinder

Enligt Raina (2010) kan ménga av de problem som finns inom en organisation hirledas till
kommunikationsprocessen. Kommunikationshinder ar vanligt forekommande i foretag
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Dessa hinder kan till exempel bero pd att sindaren anvinder sig
av ett sprdk som mottagaren inte forstar. Sindare bor darfor forsoka anpassa spraket efter
mottagaren annars finns en risk att budskapet som har skickats avkodas fel av mottagaren.
Dawn (2000) menar att effektiv kommunikation innefattar mer &n att séndaren skickar ett
klart och tydligt budskap till mottagaren. Sdandaren bor dven utga frdn mottagarens situation
och undersoka vad mottagaren behdver och vill veta. Inom olika grupper ar det dessutom
vanligt att en jargong utvecklas vilket kan vara svart for utomstdende att forsté (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Vilken uppfattning mottagaren har av sdndaren har ocksa betydelse for hur
mottagaren avkodar budskapet (Dawn, 2000). For att undvika att mottagaren avvisar
budskapet dr det viktigt med fortroende mellan dessa parter.

Sandaren bor overvéga vilken kanal som denne véljer for att formedla sitt budskap pa (Spillan
et al., 2002). Jacobsen och Thorsvik (2008) pépekar att olika kanaler stéller olika krav pa
utformning och innehéll. Om kommunikationen till exempel sker genom personliga moten &r
risken for feltolkning storre dn vid skrivna meddelanden. Detta eftersom orden efterfoljs av
icke-verbalt kroppssprék vilket dr svért att kontrollera. Om budskapet istillet publiceras pa ett
intranét kan mottagares majlighet till respons begrinsas. Vissa kanaler innefattar dven flera
aktorer vilket kan orsaka problem i kanalens vertikala kommunikation. Detta kan leda till att
information forsvinner under tiden budskapet transporteras genom flera hierarkinivaer i den
formella organisationsstrukturen.

Ett annat kommunikationsproblem ar att medarbetarna kan fa for lite information vilket kan
leda att forstielsen for budskapet blir bristfillig (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Aven for
mycket information kan vara svéart for medarbetare att hantera (Dawn, 2000). Om
medarbetarna far for mycket information kan de bli mindre kritiska mot den och behandla den
ytligare (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Nir medarbetarna inte analyserar informationen lika
noggrant dkar risken for att den kan tolkas fel. Dessutom kan det leda till att medarbetarna
sOker efter mindre information sjélva vilket ockséd okar risken for att viktig information
missas. Vid for mycket information kan medarbetarna kédnna sig stressade. En kénsla av att de
forlorar kontrollen dver situationen kan skapas.

3.3 Ledarskap

3.3.1 Bakgrund

Ledarskap ndmns ofta som ett stort hinder for att effektivt genomfora
organisationsfordndringar (Gilley et al., 2009). Komplexiteten vad géller organisationer gor
att ledare méste kunna ta snabba beslut och dven kunna utveckla och anpassa organisationen
utefter nya forutsattningar. P4 grund av denna foridnderliga miljo méste ledare kunna motivera
sina medarbetare till att vilja folja med och hjilpa organisationen. Trots mycket forskning pa
omrddet har det inte framtrétt ndgon entydig bild av de inneboende egenskaperna som en
effektiv ledare bor ha. Dock har nagra gemensamma kvaliteter framtrétt som anses vara
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betydande. Dessa dr intelligens, handlingskraft, sjalvfortroende, initiativtagande, pedagogiska
egenskaper och behovet av forverkligande (Gilley et al., 2009).

En ledares beteende har en direkt inverkan pa organisationers arbetsmiljo (Gilley et al., 2009).
Det dr beteendet som till stor del avgor om organisationsforandringar ska kunna genomforas.
Ledare kan fungera som forandringsagenter. Dessa skapar sig en vision om forédndringen,
identifierar fordndringsbehovet i organisationen, dr ansvariga for forandringsstrategin och de
genomfor dven implementeringen. Ledarnas tankar och kunskaper kommer didrmed till
uttryck 1 organisationens strukturer och processer i och med de atgérder som genomfors. En
koppling mellan ledares beteenden och effektiviteten i1 fordndringsgenomforandet skapas till
foljd av detta. Om det finns motstand mot fordndringen redan hos fordndringsagenten
kommer detta avsevirt forsvara for organisationen att uppna forandringarnas mal (Ford et al.,
2008).

Framgéngsrika organisationsfordndringar har ofta ssmmankopplats med kunskap om
forandringsarbetet (Gilley et al., 2009). En ledares brist pd forstielse for
implementeringstekniker och oférmagan att dndra organisationsfunktioner eller sin ledarstil
ndamns som hinder for att genomfora organisationsforandringar effektivt (Gilley, 2005). For
att en ledare ska lyckas med en forandringsimplementering &r det bland annat viktigt med
kommunikation, vigledning, medarbetarengagemang och beloning (Gilley et al., 2009).

3.3.2 Kommunikation och vagledning

Vigledning har definierats som en process for att forbéttra prestationer i organisationer
genom att utveckla synergistiska forhallanden med medarbetarna genom tréning, radgivning,
konfrontering och handledning (Gilley et al., 2009). Vigledningen baseras pa kommunikation
och feedback designade for att maximera medarbetarnas styrkor och minimera deras
svagheter (Raina, 2010). Tanken &r att detta ska 6ka medvetenheten som i sin tur resulterar i
forbattrade prestationer. Vigledning inspirerar foretag till att hélla sig framtidsorienterade
samtidigt som den inspirerar medarbetare till att gora sitt bésta (Gilley et al., 2009). Den
bidrar dessutom till att anvindbara allianser och nétverk skapas som stirker samarbetet och
resultaten 1 organisationen.

For att organisationsfordndringar ska kunna genomforas maste ledaren forse medarbetare pa
alla hierarkiska nivier med tidsenlig, tydlig och relevant information géllande fordndringarna
(Bull och Brown, 2012). Ledaren méste forklara bakgrunden till varfor forandring ar
nddviandigt och vilka risker det innebér for foretaget att halla fast vid den nuvarande
situationen (Denning, 2005). Denne ska dven motivera varfor den tdnkta dndringen &r en
lamplig 16sning, och berdtta om potentiella fordelar som fordndringen kan astadkomma.
Ledaren behover dessutom adressera medarbetarnas oro och funderingar for att kunna planera
hur denne ska fa tveksamma medarbetare att acceptera och bli delaktiga i forandringen
(Green, 2004). Medarbetarnas attityd gentemot forandringen ar av stor vikt for utfallet av
fordndringen (Bull & Brown, 2012).

Ledare bor tanka pa hur de kommunicerar ut férandringar till medarbetare (Larson &
Tompkins, 2005). Om medarbetarna mérker av att ledaren dr ambivalent infor fordndringarna
riskerar dven de att bli tveksamma. Detta kan leda till att medarbetarna gér motstind istéllet
for att bli 6vertygade om att fordndringarna ar nagot bra. Det &r sdledes viktigt att ledare 1
dessa ldgen kommunicerar pd ett entusiastiskt sétt (Lewis et al., 2006).
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Corporate storytelling dr ett kommunikationsverktyg som ledare kan anvéinda sig av for att
skapa engagemang hos medarbetare (Denning, 2006). Det &r en metod som till exempel kan
skildra organisationens visioner och vérderingar i form av beréttelser. Dessa berittelser
skapas 1 syfte att uppnd organisationsmalen. Skildringarna syftar dven till att skapa en
sammanhallning och ett engagemang hos alla medarbetare inom organisationen. Genom
corporate storytelling kan ledningen skapa en gemensam historia for foretaget istéllet for att
medarbetarna skapar sin egen (Mossberg & Johansen, 2006). Pé si sitt kan ledningen styra
over hur foretagets historia kommer att se ut.

En ledare bor dven tinka pd de 16ften den ger till sina medarbetare (Gilley et al., 2009).
Ouppfyllda eller felaktiga l16ften kan hota ledarens trovérdighet da medarbetare kan uppleva
dessa som oréttvisa och som en krinkning mot deras fortroende (Tolinson et al., 2004).
Medarbetare som kénner sig orittvist behandlade eller upplever sig svikna &r dessutom mer
bendgna att vilja himnas och gora motstand mot fordndringar. De medarbetare som istéllet
kanner sig rattvist behandlade blir oftast mer entusiastiska och engagerade 1 fordandringar
(Gilley et al., 2009). Forskning visar att medarbetare kan acceptera odnskade utfall om
ledarna &r drliga och berittar om omfattningen och riskerna som finns med fordndringen fran
start (Cropanzano et al., 2007).

Om medarbetare accepterar och deltar i fordndringar beror till stor del pd deras uppfattning
om personliga fordelar kopplade till férandringen (Gilley, 2005). Medarbetare ifrdgasétter,
utvdrderar och véger argument for och emot fordndringen for att bestimma dess styrkor och
svagheter (Knowles & Linn, 2004). Kommunikation kan didrmed vara ett effektivt verktyg for
ledaren att motivera medarbetare till att bli involverade i fordndringen (Luecke, 2003).
Lamplig kommunikation kan férmedla en djupare forstaelse for forandringen till
medarbetarna. Detta gor det mojligt for medarbetarna att ta battre beslut dd de forbereds pé
bade for- och nackdelar (Gilley et al., 2009). Vilformulerade och utvecklade forklaringar
accepteras lattare medan svagare argument forkastas (Knowles & Linn, 2004).

3.3.3 Medarbetarengagemang

Medarbetare som involveras i fordndringsprocesser kan léttare acceptera forandringar
(Bommer et al., 2005). Forskare har betonat att de problem som uppstér vid fordndringsarbete
till stor del beror pé att medarbetare inte dr delaktiga 1 fordndringar (Angelow, 2010).
Medarbetare som inte far vara delaktiga upplever ofta fordndringar som onddiga.

En 6kande mingd forskning visar att medarbetarengagemang har en positiv inverkan pa
fordndringsimplementeringar och produktivitet 1 foretag (Gilley et al., 2009).
Medarbetarengagemang forbattrar kommunikationen, motivationen och medarbetares
kapacitet. Dessa faktorer pdverkar produktiviteten i foretag och underlattar
forandringsprocesser. Medarbetare som tillats delta 1 fordndringar kommer att vara mer
engagerade i deras framgangar. Detta som en f6ljd av att medarbetarens egna bidrag dé ar
integrerat med fordndringsplanen.

Delaktighet hos medarbetare dr dessutom en tillgang for organisationer (Ford & Ford, 2009).
En organisations medarbetare besitter olika kunskaper och erfarenheter. Vid
forandringsprocesser kan dessa kunskaper vara vardefulla for organisationen da beslut ska
fattas om fordndringsstrategier. Dessa kan underlétta en fordndrings implementering och
undvika att ineffektivitet och motstdnd skapas (Angelow, 2010). Medarbetare, vars kunskaper
ignoreras, riskerar ndmligen att bli missndjda och utled pa fordndringar (Dawson, 2003).
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Istéllet for att se medarbetare som motstriviga och ifrigasittande gillande fordndringarna bor
ledare foljaktligen ta tillvara pa deras kunskaper. Medarbetare som deltar i
forandringsprocesser har dessutom ofta en mer positiv attityd till fordndringarna (Angelow,
2010).

Angelow (2010) podngterar att de medarbetare som befinner sig langt ner 1 hierarkin kan
uppleva det svarare att se syftet med att anstréinga sig for organisationens fordndringar.
Medarbetarna kan uppleva att det ér ett alltfor stort avstand till beslutsfattarna, vilket gor det
svért for dem att fa genomslag for sina idéer och fordndringsforslag.

3.3.4 Beloningar

Genom att ledare belonar de medarbetare som anstrianger sig for organisationsforandringarna
kan de na 6nskvérda resultat (Gilley et al., 2009). Beloningen demonstrerar vikten av
fordandringar till medarbetarna. Beloningar som delas ut vid stegvisa fordndringar och
uppfyllda mal ses som nagot positivt bland medarbetare (Lussier, 2006).

Beloningar kan delas in i individbeldningar, gruppbeloningar och systembeloningar (Jacobsen
& Thorsvik, 2008). Individbeloningar anvéndas for att 6ka individens incitament att prestera
ndgot utdver det vanliga. Denna typ av beloning kan dock skapa konkurrens med andra
medarbete, som ocksé vill ha en beléning. Gruppbeldningar anviands for att skapa en bra
gruppdynamik. Denna typ av beloning kan dock skapa konkurrens med andra grupper som
ocksa vill ha en beloning. Det kan till exempel uppsté konkurrens mellan olika avdelningar.
For att undvika denna konkurrens kan det istdllet inforas systembeloningar. Dessa beloningar
tillfaller alla medarbetare i organisationen.

Beloningar kan dven delas in i symboliska och reella beloningar (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Symboliska beloningar har inget penningvérde utan kan till exempel besta av berdm
frdn chefen. Reella beloningar utgors istillet av materiella beloningar, till exempel bonusar.

3.4 Teoretisk sammanfattning

For att foretag ska kunna 6verleva pa marknaden behdver de stidndigt foréndra sig (Thomas &
Hardy, 2011). Nér forandringar sker ofta pa en arbetsplats uppkommer motstdnd bland
medarbetarna (Carter et al., 2013). Detta dr en naturlig reaktion dd méinniskor vill skydda sina
egna intressen (Yukl, 2005). Medarbetarna genomgér olika kénsloméssiga faser gentemot
fordndringar (Bruzelius & Skérvad, 2011). Dessa faser presenteras i kriskurvan, se avsnitt
3.1.2.

Kommunikation dr ett viktigt verktyg vid organisationsfordndringar. Kotler och Keller (2003)
forklarar kommunikationens vég och hur den fungerar (i en modell). Kommunikation kan ske
med hjélp av olika kanaler. Olika medarbetare kan tolka budskap pé olika sétt och det ar
darfor viktigt att sindaren utformar sitt meddelande med hinsyn till mottagaren.
Kommunikationshinder &r ett vanligt forekommande problem i organisationer eftersom brus
kan uppsté dverallt i en kommunikationskedja.

Hur en ledare agerar vid organisationsfordndringar dr ocksé en viktig faktor for forandringars
resultat (Gilley et al., 2009). For att en fordndring ska kunna genomforas behover ledaren
tanka pa hur han vigleder sina medarbetare genom processen. For att medarbetarna ska bli

15



engagerade 1 fordndringsprocessen dr det dessutom viktigt att ledaren far dem delaktiga. Ett
sdtt att engagera medarbetarna kan vara genom beloning.

Vér forhoppning ar att detta kapitel har skénkt forstielse for de problem som uppstér nér en
organisation fordndras och hur dessa problem kan l9sas. I kapitel 5 stéller vi bdda dessa delar
1 relation till ett verkligt fall nér vi analyserar foretaget VG. Analysen grundas i en
undersdkning som presenteras i ndsta kapitel. Det kapitlet bygger pd vad som framgick vid tio
intervjuer med personal pa VG. Kapitlet inleds med en kortare bakgrundsinformation om
foretaget.
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4 Resultat
4.1 Bakgrund

VG ér ett av virldens storsta och ledande bondedgda tjuravelsforetag (pers. med., Arturin,
2014). De utgors av tre dgare; VikingDanmark, Vixa Sverige och FABA i Finland. Vixa
Sverige dr den svenska forsdljningsorganisationen i VG. Konstellation, VG, skapades ar 2008
respektive dr 2010 da en sammanslagning av de tre lindernas verksamheter genomfordes.
VikingDanmark dger 50 % av andelarna 1 VG medan Sverige och Finland dger 25 % vardera.
Dessa tre organisationer har idag tillsammans cirka 30 000 bonder som medlemmar. Foretaget
har cirka 160 medarbetare varav cirka 35 1 Sverige. VG ér ledande 1 dessa ldnder samt en
viktig aktor for internationell husdjursavel. De har cirka 1 600 tjurar férdelade pa fyra
stationer. Mélet ar att alla tjurar ska gé i 16sdrift, i ensamboxar eller 1 grupp, och ha en hog
vélfardsniva. Den érliga forsdljningen av tjursperma uppgér till cirka 4 000 000 doser. Den
storsta delen av forsdljningen sker pa hemmarknad men cirka en fjardedel av doserna
exporteras till mer dn 50 lénder. I dagsléget har VG cirka 90 % av hemmamarknaden.

VG har som mal att deras produkter ska optimera vinsten for kott- och mjolkbonder samt
bidra till att produktionen sker i enlighet med bra djurskydd och etik. De har dven som mal att
utvecklas genom innovativ forskning tillsammans med anvéndarnas erfarenheter och
samarbetspartners frimst i Europa men dven pa andra hall i véirlden, bland annat USA.

4.2 Organisationsforandringar

4.2.1 Férandringsprocessen

4211 HR

Etableringen av selektionstekniken har inneburit att nya konkurrensférhallanden uppstatt. Den
rddande maktbalansen dndrades och VG forlorade sin ledande marknadsposition. P4 grund av
detta har VG éndrat sin marknadsforingsstrategi. Idag fokuseras budskapet till marknaden pa
att formedla deras forhdllningssitt till djurvilfard, djurhilsa och etik och att dessa virden okar
langsiktigt Ionsamheten f6r mjolkbonden. VG poéngterar att de séljer mer dn genetiska
framsteg, de erbjuder ocksa ett avancerat kunnande.

Da Sverige ér ett avlangt land, dir det dr ldngt mellan gardarna, dr det svart for
forsdljningsorganisationen Vixa Sverige att fa lonsamhet 1 verksamheten. De langa avstdnden
gor det svart for VG att {4 kostnadstdckning for att skota insemineringen &t bonderna. Detta
har lett till att bonderna idag skoter insemineringen till storre del sjdlva. Eftersom den
personliga kontakten till stora delar nu forsvinner minskar dven lojaliteten till VG. Kunderna
kan kdnna sig 6vergivna och detta gor det lattare for dem att Gvervéga andra alternativ. Denna
aspekt dr ocksa en anledning till varfor VG fér anpassa sig efter nya marknadsforutsittningar.
Aven kunderna som agerar p4 marknaden har forindrats. Forr utgjorde mjolkbonder med
mindre besdttningar majoriteten av kunderna, medan VG idag framst hanterar kunder med
storre beséttningar och med delvis andra krav.
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4.2.1.2 Mellanchef

Arbetsrutinerna forandras ofta i VG dé det dr en snabb marknadsutveckling, men trots detta
kanner mellancheferna ingen storre oro infor organisationsforédndringar. En av mellancheferna
berittar att “fordndringar sannolikt innebir mer arbete, atminstone kortsiktigt”. Dock anser
denne att fordndringar fortfarande &r nagot bra da det i slutdndan ska leda till nagot béttre.

4.2.1.3 Medarbetare

Majoriteten av VG:s medarbetare anser att deras arbetsrutiner fordndras ofta. Medarbetarna
tror att fordndringarna bland annat grundar sig pa att en harmonisering mellan de olika
landerna fortfarande pagéar. De tror dven fordndringarna beror pa att marknaden och den
tekniska utvecklingen fordndras snabbare idag. Ett par medarbetare uttrycker en oro infor
framtiden. Marknaden fordndras, utvecklas och konkurrensen hardnar. Till exempel minskar
antalet tjurar 1 Sverige och ddrmed dven hos VG, vilket leder till att det blir svért att planera
och uppna stabilitet. En av medarbetarna berittar att ”det kommer mycket fortare fram nya
bra tjurar nu dn vad det gjorde forut”. Ovissheten infor framtiden blir skrimmande f6r
medarbetarna. Dock har de flesta medarbetare en forstaelse for situationen pa marknaden och
varfor VG maste genomfora fordndringar.

4.2.2 Férandringsmotstand

4.2.21 HR

HR upplever att det uppstér visst motstand och vissa motséttningar till foljd av forandringar.
De upplever att medarbetarna kan vara oroliga. Oro kan uppsté ndr medarbetares arbetsrutiner
fordandras. De kan vara oroliga dver att mista sina jobb da de inte vet vart organisationen dr pa
vig. Medarbetarna kan dven uppleva fordndringar som negativa eftersom dessa kan paverka
deras arbetsidentitet. Medarbetare kan utveckla en stolthet dver tillvigagangssdtt som anvénts
under en lingre tid. Om dessa sedan dndras kan fordndringarna ses som ndgot mindre positivt.

Oro kan leda till konflikter mellan individer och avdelningar. Detta kan ta sig uttryck som
nedstdmdhet och besvikelse hos personalen. For att utreda bakgrunden till dessa negativa
kénslor och komma till ritta med situationerna tar VG hjélp av bland annat foretagshélsovard.
Ett annat sitt att minska de negativa kidnslorna dr att definiera och kommunicera med de
grupperingar som kan uppsté i samband med fordandringar. Grupper kan péverka varandra till
att uppfatta att fordndringar endast leder till forsdmring. HR vill istdllet att medarbetarna
uttrycker sina dsikter s att ledningen kan hantera dem.

Idag ser HR emellertid att det rdder en mer allmén och Gppen attityd. Det finns nu en 6kad
forstaelse till varfor fordndringar méste ske. Da medarbetarna redan genomgétt den stora
fordndringen (sammanslagningen) tror HR att de anstédllda dr mer forberedda infér kommande
forandringar. Individerna som far besked om fordandringar genomgar en acceptansprocess dér
de succesivt fordndras. HR dr medvetna om att det har hint mycket de senaste aren och att det
har varit en omvilvande period for personalen. Trots detta upplever HR att det idag finns
manga medarbetare som tycker att fordndringar &r utmanande och utvecklande. Ménga
medarbetare ser positivt pa fordndringar eftersom de kan komma arbetsplatsen till godo.
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4.2.2.2 Mellanchef

Alla mellanchefer har upplevt att ett visst motstand har skapats gentemot
organisationsfordndringar. Detta motstand har yttrat sig pa olika sitt, till exempel i form av en
uppgivenhetskinsla, irritation och suckar. Diaremot har mellancheferna inte upplevt motstand
1 form av sabotage mot fordndringarna eller genom arbetsvégran, utan all personal har till slut
accepterat fordndringarna. Det motstand som uppstatt har grundat sig i att vissa medarbetare
tyckte att det var béttre forr och darfor gérna holl fast vid gamla rutiner. En av mellancheferna
upplever dven att personalen har borjat trottna pd fordndringar och dérfor kan gora motstand.
Mellanchefen tror att medarbetarna skulle behdva ha en period av stabilitet och andrum.

4.2.2.3 Medarbetare

Flera medarbetare beréttar att de mirker av da det sker fordndringar i organisationen. En
berittar att medarbetarna kan vara ndgot motstriaviga innan fordndringar genomfors. En annan
berittar att det kinns som om “’vissa medarbetare dr emot alla fordndringar medan andra &r for
det mesta”. Motstandet tror denne beror pa att medarbetarna inte girna l&imnar sina fasta
rutiner. En tredje beréttar att irritation l4tt kan uppsté och att medarbetarna kan bli
ifrdgaséttande. En fjarde beréttar att det uppstar allménna diskussioner géllande
forandringarna, och det blir mer ”gnéll och gnabb”. Medarbetaren tror att detta beteende kan
vara grundat i en radsla infor fordndringarna, vad de innebér och hur dndringarna kommer att
paverka medarbetarna. Till en borjan finns ett visst motstdnd gentemot fordndringar som
sedan brukar forsvinna da medarbetarna vinjer sig.

4.3 Kommunikation

4.3.1 Kommunikationens vag och kanaler

4.3.1.1HR

Da en fordandring ska genomforas skapas forst en kommunikationsplan. Strategier planeras for
hur fordndringen ska kommuniceras ut till medarbetarna. VG forklarar nuldget och vad som
kan vara en mgjlig utveckling. Vidare beréttar de varfor fordndringen behdver genomforas
och vilka de eventuella foljderna kan bli. VG baserar sin kommunikation till medarbetarna pa
rationella argument dér de forklarar att fordndringar &r en nédvéndighet for att folja
utvecklingen i omvérlden eller rent av 6verleva. Den kommunikationskanal som VG anvander
sig frimst av for att kommunicera ut forédndringar ar det personliga motet. Till exempel har
VG veckomoten varje fredag dér det redogors for vad som har hiant och vad som kommer att
ske i foretaget.

En annan kommunikationskanal som VG anvénder sig av dr deras intrandt. Har kan
medarbetarna bland annat hitta veckobrev. Genom att ldgga upp information pé intranétet har
medarbetarna alltid mojlighet att ga tillbaka och lésa den igen. For att underldtta
kommunikationsspridningen har VG arbetet med att forbattra intranétet. Oavsett
kommunikationskanal forsoker VG halla kommunikationen enkel och ta det mesta vid
fikabordet”. Varje landschef ansvarar for att kommunicera ut budskapet 1 sitt land.

HR tycker att VG édr bra pd att ta emot feedback frdn medarbetarna men att det finns utrymme
till forbattring. VG vill att medarbetarna ska kdnna sig delaktiga i1 fordndringar som beror
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dem. HR anser att de brukar uppmuntra sina medarbetare till att ge feedback. Det finns inget
bestdmt tillfdlle d4 detta ska ske, utan det 4r en naturlig del i dialogen de har. Medarbetarna
kan dessutom alltid komma med sina asikter pa arbetsplatstraffarna som sker en gdng per
kvartal. Att mejla in sina asikter eller ldimna ett anonymt brev via en forslagsldda &r tva andra
mojligheter.

VG forsoker annonsera mdjliga fordndringar till medarbetarna vid ett tidigt skede. Detta gor
att medarbetarna far en mojlighet att ge feedback pa de tilltinkta &ndringarna. HR beréttar
vidare att medarbetarna dessutom brukar involveras tidigt 1 fordndringsprocessen.
Medarbetarna &r delaktiga vid framtagandet av underlag till fordndringar. Emellertid tycker
HR att mer feedback skulle vara anvéndbart. Det hinder ibland att information hanteras eller
uppfattas felaktigt. I dessa situationer kan det vara svért att nd fram med det korrekta
informationsinnehallet da en uppfattning redan har etablerats. For att fa mer feedback maste
VG dock ge medarbetarna fler mojligheter att terkoppla. Detta pd grund av att medarbetare
behdver tid att acceptera och anamma forandringsforslag.

For att de anstéllda ska fa feedback péa sina prestationer anvinder sig VG utav
medarbetarsamtal och avdelningsmd&ten som foljs upp senare under dret. P&
medarbetarsamtalen forsoker de utviardera vad som har hint och tillsammans skapa ett
gemensamt mal for den anstdllde. Dessa samtal halls en gdng per &r men VG uppmuntrar
mellanchefer till att ha uppfoljningssamtal 16pande under aret. I fordndringsfaser dr det dock
latt att feedback uteblir da rutinerna for dessa kan dndras.

4.3.1.2 Mellanchef

Mellanchefen befinner sig i mitten av foretagets kommunikationskedja. Det &r denne som
utfor och formedlar besluten som ledningen tagit till medarbetarna. Mellanchefen &r dven den
som formedlar medarbetarnas asikter och synpunkter vidare till ledningen. En av
mellancheferna berittade att denne brukar lata sin avdelning komma till tals innan m&ten med
de andra ldnderna halls. Detta gor att chefen kan formedla sin avdelnings forslag och
synpunkter vid dessa mdten.

Den kommunikationskanal som anvénds frimst av mellancheferna pa VG ér det direkta
motet. En av mellancheferna anvénder sig av veckomoten for att formedla ut fordandringar. En
annan anvénder sig utav manadsmoten. Gemensamt for mellancheferna ér att de till stor del
anvénder sig av informella moéten med sina medarbetare. Mellancheferna forsoker att ha en
rak och tydlig kommunikation med sina medarbetare om varfor organisationsforandringarna
ar nodvéndiga att genomfora. Hur denna information sedan uppfattas har till stor del att géra
med vem det dr som lyssnar.

4.3.1.3 Medarbetare

Medarbetarna anser att de direkta samtalen dr den kommunikationskanal som anvinds framst
for att kommunicera ut fordndringar i VG. Nagra medarbetare nimner dven att mejl och
PowerPoint anvinds i vissa fall. Aven organisationens intranit anvinds for att kommunicera
ut forandringar. Dock &r det fi medarbetare som anvénder detta kontinuerligt. De flesta
medarbetarna tycker att intranétet har den information de efterfragar men att systemet &r nagot
komplicerat att anvdnda. En av medarbetarna anser dessutom att denne idag behdver soka mer
information pa egen hand an tidigare.
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Den vig som medarbetarnas dsikter tar 1 organisationen, géllande férandringar, gar via
mellanchefer som sedan ser till att asikterna fors vidare till ledningen. Medarbetarna anser att
de kan sdga vad de tycker om forandringar. De dr emellertid tveksamma till om deras asikter
beaktas eller inte. Ett par medarbetare berédttar att de tycker det dr svart att veta var i processen
deras asikter och forslag befinner sig. De tror att detta problem grundar sig i organisationens
struktur. Den har manga led och dr sé pass stor att kommunikationen létt kan fastna eller
forsvinna pa viagen. Avsaknad av dterkoppling till medarbetarna om var i processen deras
asikter och forslag befinner sig kan latt leda till “’tjat”. Irritation kan skapas dd medarbetarna
kanner att de behdver upprepa sig for att nagon ska lyssna pa dem.

4.3.2 Kommunikationshinder
4.3.21 HR

HR anser att kommunikation &r svart eftersom det inte gar att fa fullsténdig tillfredsstéllelse
bland medarbetarna. De upplever att medarbetarna har tillgang till tillrackligt mycket
information géllande fordndringarna, ibland till och med for mycket. Detta kan leda till att
fakta tappas pa védgen och att forandringars syften missforstas. En annan anledning till att
fordndringars syften inte forstas beror pa att vid alltfor mycket oro slutar medarbetare att
lyssna. Detta gor att VG méste informera medarbetarna fler ganger och pa ett tidigare
stadium.

De brister som HR ser i VG:s interna kommunikation &r att de anstéllda inte 6ppet sdger vad
de tycker och tinker i dagsliaget. Det ér till stor del mellanchefernas jobb att forsoka ta reda pa
sina medarbetares asikter for att sedan kunna fora dessa vidare. Detta &r en utmanade uppgift
da de ska vara kollega samtidigt som de ska vara en ledare. I vissa fall meddelar medarbetarna
sina dsikter till mellancheferna utan att dessa 1 sin tur for dem vidare till ledningen. Istéllet
intar mellancheferna en forsvarsroll och lamnar direkt sitt svar pd medarbetarnas asikter.
Detta gor att vissa asikter gar ledningen forlorade. HR beréttar att VG ska infora en
managementutbildning fér samtliga chefer inklusive mellanchefer for att minska detta avstand
som i dagsldget finns mellan dem. Genom denna utbildning vill VG skapa en
grupptillhorighet hos mellancheferna att de ér en del av ledningen.

Ett annat kommunikationshinder som HR upplever dr att koncernens sprak dr engelska. Detta
kan 1 vissa fall forsvira samarbetet. For att dvervinna sprikbarridren har VG infort kurser 1
engelska for intresserade medarbetare.

4.3.2.2 Mellanchef

Aven vissa mellanchefer anser att organisationens spridning till tre linder orsakar en del
kommunikationshinder. En menar att sprkbarridren kan orsaka problem. Till foljd av detta
krévs det att information dubbelkollas for att undvika missforstand. Léndernas olika kulturer
kan ocksa forsvéra for organisationen att fungera som helhet.

Ett annat kommunikationshinder som en av mellancheferna kénner av ar problematiken kring
spridning av information. Denne menar att information &r svért pa grund av att det inte gar att
sdga allt pa en gang. Medarbetarna far s& smaningom en helhetsbild men det kan uppsta
missforstand pa vigen dit.
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4.3.2.3 Medarbetare

En stor del av de kommunikationshinder som finns i foretaget anser ocksé de anstéllda beror
pa organisationens spridning. Koncernens sprak dr engelska och i och med att inget av
landerna har detta som forstasprak kan det latt uppstd missforstdnd. Engelskan kan dverséttas
och tolkas pa olika sétt av olika ménniskor. En av medarbetarna tror dessutom att
sprakskillnaden kan forsvara samarbetet mellan de olika linderna. Aven lindernas arbetssitt
och kulturer skiljer sig at vilket &ven detta kan leda till problem med kommunikationen.
Budskap kan dessutom stanna eller forsvinna i organisationen berittar en medarbetare som
tror det dr en foljd av att organisationen befinner sig i tre lander.

Andra medarbetare beréttar att det ibland forekommer brister 1 kommunikationen pa ett
nationellt plan s att syftet med forandringar inte alltid forstas. En av dem berittar att den blir
nagot mera motstravig om den inte forstar varfor forandringarna genomfors.

4.4 Ledarskap

4.4.1 Kommunikation och vagledning

441.1HR

HR anser att handledning och vigledning vid forandringar har blivit béttre men det finns
fortfarande utrymme for forbattringar. HR beréttar dven att de forsoker fa sina medarbetare
motiverade och att forsta syftet med fordndringar genom att ha en rak och tydlig
kommunikation. De forsoker sétta sig in i medarbetarnas situation och dérefter vara sa
okomplicerade som mojligt. VG forsoker beskriva fordndringarna pé ett verkligt sétt s att
medarbetarna littare ska kunna ta till sig informationen.

HR upplever att 16ften halls. Det ar viktigt att chefer skapar tillit hos sina medarbetare genom
att vara 6ppna och halla vad de lovar. HR uppmanar ledarna att forsdka informera
medarbetarna om fordndringar i ett tidigt skede. Utdver detta tycker HR det &r viktigt att
skapa personliga relationer till medarbetarna, till exempel genom att inte endast diskutera
arbetsrelaterade fragor.

4.4.1.2 Mellanchef

Mellancheferna anser sig inte bli vigledda utan snarare vara de som forvéntas vigleda. Mélen
brukar redan vara bestimda men hur de uppfylls avgor de sjdlva. Mellancheferna tycker att
medarbetarna blir bra vigledda. En av mellancheferna berittar att denne brukar lédra sig nya
saker tillsammans med medarbetarna. En annan forklarar att denne finns tillgénglig och
behjilplig under fordandringsprocessen.

Alla mellanchefer anser sig fa den information de behover for att forsta syftet med
fordndringarna. De tror ocksa att de nar fram med budskapet till medarbetarna sa att &ven dem
forstar behovet. En av mellancheferna berittar att denne tror att alla medarbetare forstar syftet
med fordndringarna men att alla inte tar det till sig.
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Genom snabb och tydlig kommunikation férsoker mellancheferna férhindra att oro skapas hos
medarbetarna gentemot fordndringar. En av mellancheferna séger att ovissheten &r vérst och
att det darfor ar viktigt att undvika att frdgor ldmnas obesvarade. En annan beréttar att om
denne har medarbetare som dr oroliga infor forédndringar forsoker den att sdka djupare
information for att sedan pa nytt kunna forklara syftet.

De tre mellancheferna har alla fortroende for att personerna 6ver dem ser till foretagets bésta.
En av dem séger att den tycker de agerar sunt och i linje med vad denne tycker. En annan
berittar att den tycker 16ften halls om tidsaspekten bortses. Mellancheferna tror &ven de har
lyckats skapa fortroende hos sina medarbetare. En av mellancheferna beréttar att
medarbetarna har fatt géra en undersokning dér de bland annat kunde utldsa detta.

4.4.1.3 Medarbetare

Medarbetarna har delade asikter gidllande om de far tillrdckligt med handledning och
végledning for att kunna genomfora de nya dndringarna i organisationen. En menar att den
blir bra viagledd. En annan tycker att handledningen ar bristféllig och att denne ofta far préva
sig fram pa egen hand. En tredje menar att vigledningen har blivit simre idag &dn vad den var
tidigare. Denne menar att det stélls hogre krav pa medarbetaren att ta reda pa information.
Denne tror att detta beror pa att organisationen har vuxit. En I stallet &r det stallpersonalen
sjdlva som handleder och végleder varandra. Medarbetarna i laboratoriet handleds och
vigleds pé olika sétt, i vissa fall 4r det en medarbetare som far ldra sig forst for att dérefter
lara ut till de andra. I andra fall 14r sig medarbetarna de nya uppgifterna gemensamt. Vid
inforandet av ett nytt datasystem berittar en av medarbetarna att handledningen var bristfallig
da utbildning av systemet holls innan programmet fungerade, > det &r lite svart att ldra sig ett
system som man inte kan prova”.

Det rader delade meningar bland medarbetarna om de far tillrdckligt med information for att
forsta syftet med fordandringar. En del anser sig fa den information de behdver for att forsta
syftet. En medarbetare berittar att denne nddvéndigtvis inte delar ledningens asikt, men att
den @nda forstar hur ledningen har tdnkt. En annan medarbetare beréttar att fordndringars
syften inte alltid forstds. Om syftet vore tydligare tror medarbetaren att motivationen till att
genomfora forandringar skulle 6ka. En tredje upplever att medarbetarna informeras alltfor
sent. Fordndringar kan dérfor upplevas som plotsliga eller forhastade.

En medarbetare tycker att VG gor ménga kortsiktiga 16sningar vilket kan minska
motivationen hos medarbetarna att genomfora fordndringarna. Eftersom losningarna ar
tillfalliga kénns det som ledningen bryr sig mindre, detta kan paverka medarbetarna.
Medarbetaren tror istillet att det ar léttare att f4 de anstéllda motiverade och att ta mer ansvar
om det gors fler langsiktiga l0sningar.

Alla medarbetare har fortroende for sin ndrmsta chef samt ledningen. En nackdel som en av
medarbetarna uttrycker dr dock att de personliga relationerna har blivit simre i och med att
organisationen har blivit storre. I dagslédget kdnner organisationens VD flera anstillda endast
som ett namn pa ett papper.

Det rader delade meningar om 16ften hélls. Ett par medarbetare menar att 16ften halls 1 det
stora hela. En annan berittar att de inte alltid hélls. Ett exempel kan vara vid val av ny
leverantor dé olika leverantorer kan diskuteras och 1 princip beslutas. Trots att ett beslut har
tagits, kan detta komma att dndras.
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4.4.2 Medarbetarengagemang

4.4.2.1 Mellanchef

VG:s mellanchefer anser att de till en viss del kan vara med och paverka
organisationsfordndringar. Majoriteten ansdg att de kan paverka beslut som ror deras
avdelning. Ett exempel &r tidsaspekten géllande olika processer. Mellancheferna anser
déremot att beslut som fattas pd hogre nivder i den hierarkiska organisationsstrukturen &r
svarare att paverka. En av mellancheferna tror detta grundar sig i att huvudkontoret ligger i
Danmark. Likvil finns ett fortroende for ledningen att de fattar ritt beslut for foretaget som
helhet. En mellanchef beréttar att denne &r ndjd med detta upplégg och att det inte &r nagot
den skulle vilja dndra pa. En annan mellanchef uttryckte en forstielse for att ledningen inte
kan ga ner pa individniva och tillgodose allas behov utan att de maste se foretaget utifran ett
storre perspektiv.

4.4.2.2 Medarbetare

De organisationsfordndringar som beslutas hogt upp 1 hierarkin dr svara att paverka enligt de
flesta medarbetare. Daremot anser de flesta att de till viss del kan paverka forandringar som
ror deras arbetsuppgifter. En 6nskan om att kunna paverka dessa dnnu mer finns hos ett par
medarbetare. Dock dr majoriteten tillfreds med det inflytande de har idag.

4.4.3 Belbningar
44.3.1HR

HR uppger att VG inte anvénder sig av ndgot enhetligt tillvigagangssatt for att belona
medarbetarna. De kan till exempel fa en klapp pa axeln eller omnédmnas pd de gemensamma
motena. Utdelning av enhetliga bonusar anvédndes tidigare men har inte anvints pa senare ar.

4.4.3.2 Mellanchef

Om mellancheferna gor nagot bra for organisationsforandringarna beldnas de genom visad
uppskattning, till exempel genom en klapp pa axeln eller att de omndmns pé veckomotet. En
av mellancheferna berittar att denne belonats genom att fa det bekriftat av ndgon fran
ledningen, att den gjort nagot bra. Mellanchefen dr ndjd med detta och efterfragar inte mer.

4.4.3.3 Medarbetare

Om medarbetarna gér nagot bra for organisationsfordndringarna uppméarksammas de genom
uppskattande ord frén olika personer. En berittar att det dr ndrmsta chef som uppmarksammar
sadana ageranden. En annan berittar att det &r medarbetarna sjdlva som uppmiarksammar och
berdmmer varandra om nagon utav dem gor nagot bra. Vid bra resultat under en langre tid
kan detta &ven uppmirksammas av andra i organisationen. En tredje beréttar att den ibland
uppmarksammas om den gor nagot bra for fordndringarna men att detta har blivit séimre med
tiden. En fjdrde upplever att den inte uppmérksammas. Bade dessa skulle emellertid vilja fa
mer uppskattning frdn mellanchef eller ledning.
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De foregaende tva kapitlen har behandlat teori och praktik vid organisationsférandringar. I
nésta kapitel analyseras VG utifran den valda teorin. Analysen syftar till att besvara de
forskningsfragor som presenterades i kapitel 1. Dessutom syftar analysen till att uppna en
bittre forstdelse for VG:s hantering av kontinuerliga fordndringar.
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5 Analys och Diskussion

5.1 Organisationsforandringar
5.1.1 Férandringsprocessen

VG har under de senaste aren genomfort fordndringar for att anpassa sin organisation efter
marknadens efterfragan. Tjuravelsmarkanden har bland annat genomgatt en stor teknisk
utveckling sedan den genetiska selektionstekniken presenterades for foretagen. Denna teknik
forandrade den radande maktbalansen dé forutsittningarna for att forutspa tjurar med bra
kvaliteter andrades. Utdver att tjuravelsmarknaden har reformerats si har dven VG:s kunder
fordandrats. Forr bestod kunderna av smajordbrukare medan de idag till stor del bestar utav
storre lantbruk. Andra exempel pa kontinuerliga fordndringar som har skett i foretaget ar
inférande av nytt datasystem och byte av leverantorer. Teknisk utveckling och att kunder
fordndras ar inget ovanligt, Alvesson och Svenningson (2009) menar att organisationer
befinner sig i stindig fordndring. Vidare menar Carter et al., (2013) att det dr en nodvandighet
for organisationer att fordndra sig om de ska kunna existera pd en konkurrensmarknad.

5.1.2 Férandringsmotstand

HR har utldst en oro infor framtiden hos medarbetarna. Denna oro bekréftades dven av nagra
medarbetare. Déremot upplevde inte mellancheferna ndgon storre dngslan. HR menar att oron
kan leda till konflikter vilket i sin tur kan paverka medarbetarna negativt. De tre parterna har
alla upplevt att motstand uppstatt till f61jd av forédndringar. Detta kan ta sig uttryck i irritation,
suckar, fler allménna diskussioner och medarbetarna kan dven bli ndgot motstraviga. Enligt
Carter et al., (2013) kan kontinuerliga fordndringar som sker i tét foljd leda till spanningar pé
arbetsplatsen. Kontinuerlig fordndring kan gora medarbetare otrygga och kan leda till att
motstdnd uppstér. Det framkom vid medarbetarintervjuerna att manga av dem gérna héller
fast vid gamla rutiner. Medarbetarna tror att detta motstand grundar sig i en radsla infor
fordndringar, vad de innebér och hur de kommer att paverka medarbetarna. Denna teori
bekréftar Dawson (2003) som menar att rddslan for att anstilldas arbetsmiljé kommer att
forsdmras ligger till grund for att motstdnd uppstér. Mellancheferna tror att motstandet beror
pa att medarbetarna vill halla fast vid gamla rutiner da de tycker att det var béttre forr. HR
menar att anstéllda kan utveckla en stolthet for arbetsrutiner som anvints under en langre tid.
Arbetsrutinerna som anvédndes under den period da VG var marknadsledande kan darmed
kénnas motiga att dndra. Detta beror pa att manga av de anstillda har arbetat lange inom
foretaget och att de gamla arbetsrutinerna gav bra resultat. Ett problem som VG maste hantera
ar ddrmed att fa sina anstéllda att acceptera de nya arbetsrutinerna. Vi tror att nyckel till detta
kan vara genom att fa alla medarbetare att acceptera den nuvarande marknadspositionen. Det
kan vara péfrestande for de anstéllda att gé fran att vara marknadsledande till att bli en 1
mangden. Detta dr en naturlig reaktion menar Yukl (2005) da méanniskor vill skydda sina egna
intressen. For att underlétta en fordndringsimplementering behdver VG forsoka skapa en
stolthet dven for de nya arbetsmetoderna.

Idag rader det en mer allmén och 6ppen attityd till fordndringarna enligt HR. De tror att det
dels beror pé att medarbetarna redan har genomgétt den stora forédndringen, dels att
medarbetarna genomgar en acceptansprocess vid fordndringar. I kriskurvan gar det att utldsa
olika faser medarbetarna genomgér vid fordndring (Bruzelius & Skédrvad, 2011). De flesta
medarbetarna pd VG verkar nu befinna sig 1 den sista fasen, acceptansfasen. Frén intervjuerna
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fick vi uppfattningen att de har en insikt och en forstaelse till varfor fordndringar behdver
genomforas i organisationen.

5.2 Kommunikation

5.2.1 Kommunikationens vag och kanaler

Den kanal som VG oftast anvénder sig av dr det personliga motet. Denna
kommunikationskanal férmedlar rik information (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Budskap som
delas genom personligt mdte innefattar sdledes mer @n bara de ord som sdgs. Sdndaren maste
aven tdnka pa hur dennes kroppssprak och tonldge uppfattas av mottagaren. Ménga signaler
kan 6verforas fran sdndaren samtidigt, vilket gor att &ven mottagaren far fler signaler att tolka
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Denna kommunikationsmetod kan gora det lattare for
mottagarna att forstd inneborden av budskapet. Vid eventuella missforstdnd kan dessutom
aterkoppling ske direkt.

For att erbjuda VG:s anstéllda mer information anvénder de sig bland annat av sitt intranét.
Da intrandt endast utgér en overforing av budskap frén séindare till mottagare &r detta ett
exempel pa en enkelriktad kommunikation (Larsson, 2008). Det finns ddrmed ingen direkt
aterkopplingsmdjlighet pd denna kanal. Intranitet &r ett bra komplement till deras andra
kanaler som de kommunicerar med medarbetarna via. En av mellancheferna berittar att
medarbetare uppfattar information pé olika sitt. Genom att informationen éven laggs upp pa
intranétet har medarbetarna ytterligare ett sétt att ta till sig denna samtidigt som de har
mojlighet att ga tillbaka och titta pd gammal information.

I VG gér det att urskilja en tydlig kommunikationsstrom dér informationen gér nedét i
foretaget. For att en dialog ska kunna skapas krévs ocksa en kommunikationsstrom uppat
(Larsson, 2008). VG uppmuntrar sina medarbetare till att ge feedback sé att denna dialog kan
uppsta. De har inget uttalat dterkopplingstillfélle utan forsoker istillet integrera det 1 den
vardagliga kommunikationen. HR tycker att VG kan bli battre pd att ta emot feedback fran
sina medarbetare, trots att de redan har en anonym forslagslada, veckométen och
medarbetarsamtal. Nagra medarbetare upplever att det dr oklart om nagon lyssnar pa deras
asikter. De beréttar att det dr svart att veta var i kommunikationsprocessen deras meddelande
befinner sig da organisationen &r stor och bestar av manga led. Medarbetarna upplever att
information kan fastna eller forsvinna. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) dr det inte
ovanligt att information forsvinner d& den passerar flera hierarkiska nivaer. Det finns kanaler
for medarbetarna att aterkoppla via men vi uppfattade ingen kanal diar VG 1 sin tur aterkopplar
till medarbetarna. Denna avsaknad av aterkoppling frén ledare till medarbetare har orsakat
frustration. For att VG ska undvika att medarbetarna kdnner sig forbisedda bor de infora ett
system dér de dterkopplar medarbetares feedback.

5.2.2 Kommunikationshinder

Ett par medarbetare beréttar att det finns brister i1 information kring férdndringars syften. HR
anser att medarbetarna i vissa fall far for mycket information géillande fordndringar. Detta
menar de kan leda till att viktig information forloras pd vigen. En av mellancheferna berittar
att denne dessutom tycker att spridning av information &r svart eftersom det inte &r mojligt att
beritta allt pa en gang. Dessa kommunikationsproblem é&r inte specifika for VG utan dven
Jacobsen och Thorsvik (2008) behandlar dessa problem. Vid alltfér mycket information 6kar
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risken att medarbetare misstolkar budskap samt att viktig information inte nir mottagaren
(Dawn, 2000). Missforstand kan dven uppsta vid alltfor lite information (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). For att undvika dessa problem kan VG f6rsoka gallra informationen si att
framforallt budskapets kirna kommer medarbetarna till handa. Dérefter bor det finnas mer
information tillgénglig for den intresserade medarbetaren via andra kanaler.

Ett problem som uppstar da information fastnar i organisationsstrukturen &r att budskap inte
nar den tilltdnkta adressaten. Det finns en risk att en medarbetares budskap till ledningen
fastnar hos mellanchefen. Det ar svart att vara mellanchef menar HR, da de ska vara bade
mottagare och sdndare av budskap. Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att séndare bor
utforma budskap efter mottagare for att undvika misstolkningar vid avkodningen. Utdver
risken att budskapet stannar hos mellanchefen finns det dven en risk att meddelandet avkodas
fel av denne. For att minimera denna risk bor sdndaren anpassa budskap och
kommunikationskanal utefter mottagaren (Kotler & Keller, 2003). En feltolkning hos
mellanchefen kan leda till att ett felaktigt budskap skickas vidare till ledningen. Ledningen
kan 1 sin tur misstolka mellanchefens information. Medarbetarens budskap kan ddrmed fa en
helt annan innebord ndr den firdas genom organisationens struktur. Raina (2010) menar att
manga av de problem som uppstar i en organisation kan hirledas till just
kommunikationsprocessen.

De tre intervjugrupperna r alla 6verens om att koncernspréaket utgor ett
kommunikationshinder i VG. Ndr mottagaren inte forstar spraket dkar risken for feltolkningar
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). I och med att inget av linderna har engelska som forstasprak
kan det 14tt uppsta missforstdnd. Sdndaren kan uttrycka sig med ord som mottagaren aldrig
hort. Lander har dessutom olika jargonger vilket kan paverka tolkningarna av budskapen
sinsemellan. For att motverka feltolkningarna har VG infort frivilliga engelskakurser for
medarbetarna.

5.3 Ledarskap

5.3.1 Kommunikation och vagledning

Nagra medarbetare anser att det finns vissa brister gillande informationen om
organisationsfordndringars syften. HR anser att de har blivit battre géllande denna vigledning
men de medger att det fortfarande finns vissa brister. Denning (2005) menar att en ledare till
sina anstéllda maste forklara bakgrunden till varfor en forandring behdver genomforas. Han
menar dven att en ledare méste forklara riskerna med att stanna kvar i den nuvarande
situationen samt forklara vilka potentiella beloningar 16sningarna kan dstadkomma. Skapandet
av denna forstaelse hos sina anstéllda dr en nddvandighet for att kunna genomfora
fordndringar. Det &r av stor vikt for en fordndrings utfall att fa tveksamma medarbetare att
andra attityd (Bull & Brown, 2012). Fran intervjuerna framgick det att de flesta anstéllda
forstod den dynamiska marknadssituationen dé en del uttryckte oro for den hirdnande
konkurrensen. VG har med andra ord lyckats fa sina anstillda att forsta varfor de behover
fordndra sig. Trots detta finns det nigra som inte alltid forstar syftet med forédndringarna,
vilket kan tyda pa att VG é&r for otydliga da de kommunicerar ut hur de tinkta lI6sningarna kan
hjéilpa foretaget. Med hjilp av en kommunikationsplan planerar VG hur de ska kommunicera
ut budskap om forandringar till medarbetarna. Kommunikationen grundar sig framst pa
rationella argument och de forsoker ha en rak och tydlig kommunikation. Detta har de for att
forsoka underlitta forandringsprocessen och undvika att motstind skapas. Bull och Brown
(2012) menar att relevant och tydlig information till medarbetarna underléttar deras acceptans
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gentemot fordandringar. En metod VG skulle kunna anvénda sig av for att forsoka oka
forstaelsen for forandringar till sina anstéllda &r kommunikationsmetoden corporate
storytelling. Med hjélp av denna metod formedlas forandringars syften via beréttelser. Dessa
berittelser kan skapa en sammanhallning och ett engagemang hos de anstéllda vid
organisationsfordndringar (Denning, 2006).

En av medarbetarna berittar att denne tycker VG gor flera kortsiktiga 16sningar och att det
mirks pa ledningen att de bryr sig mindre om dessa. Detta synsétt pd fordndringar har dven
anammats av vissa medarbetare. Enligt Larson och Tompkins (2005) kan en ledares
tveksamhet gentemot fordndringar pdverka medarbetarna s att dven de blir tveksamma mot
forandringarna, eller som i detta fall de kortsiktiga I6sningarna. Om VG vill att medarbetarna
ska anstranga sig for de kortsiktiga 16sningarna bor de forega med gott exempel och visa att
aven de dr viktiga. Det kan kénnas omotiverat for en medarbetare att anstrénga sig for ndgot
som ledningen inte bryr sig om.

Alla mellanchefer och medarbetare beréttar att de har fortroende for sin ndrmsta chef samt
ledningen pa VG. Den tillit en anstélld har till sin ledare &r avgérande f6r hur denne kommer
att agera gentemot fordndringar (Angelow, 2010). Anstédllda som har fortroende for sin ledare
har lattare att acceptera fordndringar. I och med att mellanchefer och medarbetare pd VG
kénner ett fortroende for sina ledare bor forandringar accepteras léttare. Detta tyckte vi oss
kunna utldsa fran intervjuerna. Alla anstillda ndmnde att det fordndrades fort 1 foretaget men
trots detta accepterades fordndringarna med tiden. Dock kunde det drdja en period innan
medarbetarna kom till denna acceptansniva.

De flesta mellanchefer och medarbetare anser att 16ften som VG ger gillande fordndringar
hélls. Dock finns det ett fital som inte samtycker. Ouppfyllda 16ften kan hota en ledares
trovardighet och leda till att medarbetarna kinner sig svikna (Tolinson et al., 2004). En sviken
medarbetare dr mer benédgen att gora motstand mot fordndringar. VG tycks redan vara relativt
bra pa att halla det de lovar och att inte lova for mycket. Emellertid finns utrymme till
forbéttring.

5.3.2 Medarbetarengagemang

Medarbetare och mellanchefer menar att de till viss del kan vara delaktiga i de
forandringsbeslut som péaverkar deras arbetsuppgifter. Bommer et al., (2005) menar att
medarbetare som involveras i beslut gillande fordndringar kan ha det lattare att acceptera
dessa. Medarbetarnas delaktighet kan dessutom vara en tillgéng for organisationers
forandringsarbete (Ford & Ford, 2009). Delaktigheten kan dels goéra medarbetarna mer
tillfredsstéllda, dels underlitta implementeringar. Medarbetarna som istéllet ignoreras kan bli
missndjda och motsitta sig fordndringar (Dawson, 2003). De medarbetare som befinner sig
langt ner 1 hierarkin kan uppleva att det ar ett stort avstand till beslutsfattarna (Angelow,
2010). Pa grund av detta avstand ser medarbetarna ingen mening med att bidra med den
kunskap de har pa omrédet. VG:s anstillda anser att de har svérare att paverka dessa beslut
som sker pa hogre organisationsnivaer. Dock sé dr de flesta dnda ndjda med det inflytande de
har.
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5.3.3 Beldningar

Den beloningsform som VG anvénder sig av dd ndgon anstilld presterar for organisationens
forandringar kan vara en klapp pa axeln eller att den anstidllde omndmns pa ett gemensamt
mote. De anvénder sig séledes av symboliska beloningar (Jacobsen & Thorsvik, 2008). De
anvénder sig dock inte av ndgot specifikt system for att belona dessa beteenden och vissa
medarbetare berittar att de saknar ndgon form av visad uppskattning. Enligt Lussier (2006)
demonstrerar en ledare vikten av fordndringar genom att belona sina anstillda. Att f4 en
beloning upplevs dessutom som nagot positivt. For att markera for sina anstéllda att de
besitter kunskaper som &r virdefulla vid utformandet av organisationens forandringar skulle
VG kunna infora ett beloningssystem. D4 de anstéllda vet om att de kan komma att belonas
om de presterar for fordndringar kan de eventuellt vilja dela med sig mer av sina kunskaper.
Detta som en foljd av att VG har visat for sina anstéllda att deras dsikter dr betydelsefulla. Om
VG viljer att infora ett beloningssystem bor de dock vara medvetna om att avundsjuka och
konkurrens kan uppsta mellan medarbetare vid individuella beloningar (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Till en viss grad tror vi att detta beteende kan vara 6nskvart da det kan motivera
medarbetarna extra. Om konkurrensen ddremot blir for hard kan detta troligtvis leda till att det
uppstar osdmja och konflikter. Vid gruppbeloningar kan konkurrens och osédmja istéllet
skapas mellan olika grupper (Jacobsen & Thorsvik, 2008). I VG skulle dessa beloningar
dédrmed kunna skapa konflikter mellan de olika avdelningarna eller linderna. Om VG istéllet
anvénder sig av systembelOningar, beloningar som tilldelas alla, kan incitamentet till att
prestera minska. Detta kan bero pa att medarbetare inte blir lika motiverade eftersom
beloningen tillfaller alla.

Studiens resultat har nu diskuterats utifran vald teori. Genom dessa diskussioner har
uppsatsen slutsatser genererats, vilka presenteras 1 nista kapitel.
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6 Slutsatser

Syftet med denna uppsats var att undersoka hur kontinuerliga organisationsférandringar
hanteras genom kommunikation och ledarskap i VG, sett frén tre olika perspektiv. Detta
skulle uppnés genom att besvara uppsatsens tva forskningsfriagor.

Den forsta fragan handlar om hur de anstdllda i VG forbereds infor kontinuerliga
forandringar. Vid var undersdkning framkom att ledningen gor detta genom att férsoka ha en
rak och tydlig kommunikation géllande organisationsforandringens syfte. VG dr medvetna om
att organisationsforandringar paverkar de anstillda och beaktar detta nir budskap om
fordndringar kommuniceras. Under de tio intervjuerna framkom det att de fordndringar som
agt rum har foranlett ett visst motstadnd. I dagslaget forstar de flesta anstillda att konkurrensen
pa marknaden har hardnat. Dock forstar de inte alltid hur de valda forédndringarna kan 16sa
problemen, eftersom de inte ser syftet med de fordndringar som VG implementerar. For att
forbereda de anstdllda dn mer och 6ka deras forstéelse for forandringars syften kan corporate
storytelling vara en alternativ metod.

En annan slutsats ér att VG skulle kunna infora ett beloningssystem. Det skulle ndmligen
kunna leda till att genomforandet av fordndringar underléttades. Ett beloningssystem kan
skapa incitament hos de anstéllda att engagera sig mer i de tilltdnkta
organisationsfordndringarna. Vissa av medarbetarna efterfrigade mer uppskattning och
genom att infora ett beloningssystem kan VG visa for sina anstillda att de ar betydelsefulla.
Vid inforandet av ett sddant system bor det dock beaktas att avundsjuka kan uppsta mellan
olika grupper eller individer.

Den andra fragan beror vilka hinder som uppstar i VG vid kontinuerliga fordndringar. Ett
problem som VG maéste hantera dr att {4 sina anstdllda att acceptera den nuvarande
marknadspositionen. Flera medarbetare vill halla kvar vid gamla rutiner som inte fungerar pa
dagens marknad. Genom att skapa en stolthet dven for dagens arbetsmetoder tror vi VG kan
genomfora forandringar én effektivare i framtiden.

Under intervjuerna framkom det som sagt att det rader delade asikter om medarbetarna far
tillracklig information gillande fordndringars syften. Ett par medarbetare beréttar att de inte
alltid forstar syftet. HR befarar att detta hinder grundar sig i att ledningen ibland ger de
anstéllda alltfér mycket information, detta kan vara en anledning till att delar av budskap inte
nar fram. For mycket information kan gora det svért for de anstillda att se helheten. For att
undvika detta problem skulle VG kunna gallra informationen pa ett tidigt stadium. Istéllet for
att ge medarbetarna all information pa en gang kan ledningen underlitta formedlingen genom
att ge information som fokuserar pa budskapets kérna. Djupare information kan istéllet goras
tillgédnglig via andra kanaler som den intresserade medarbetaren sjilv kan ta till sig. Detta
skulle kunna hjélpa att fler medarbetare forstar fordndringars syften och att onddigt motstand
till f6ljd av brist pa forstaelse inte uppstar.

Vid fordandringsarbetet 4r VG medvetna om att det finns utrymme till forbattringar for att
underldtta en implementering, dven vi uppfattade detta. Vi noterade att vissa problem uppstod
pa grund av den hierarkiska strukturen i organisationen. I dagsldget saknar medarbetarna
feedback frén ledningen pé sina forslag och asikter. Genom att skapa en
kommunikationskanal dir medarbetarna snabbare kan f4 denna feedback kan ett engagemang
skapas hos dem. Delaktiga och ndjda medarbetare leder till effektivare forandringsprocesser.
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Forandringar kan dven bli bittre till f6ljd av att medarbetarna delar med sig av den kunskap
de har pa omradet. Om medarbetarna dédremot upplever att de inte har nagon mgjlighet att
paverka organisationsforandringar eller att ndgon lyssnar pa dem, riskerar foretag att
medarbetarna haller denna information for sig sjdlva.

Under en av intervjuerna framkom att vissa medarbetare ser fordndringar som kortsiktiga
l6sningar. Detta grundar sig i en uppfattning att ledningen inte prioriterar dessa fordndringar.
Den upplevda bortprioriteringen leder till att medarbetarna blir mindre motiverade till att
genomfora forandringar. For att undvika detta bor VG visa medarbetarna att alla forandringar
ar viktiga for att fora organisationen framat.

Organisationsfordandringar dr svéra att hantera, det dr detta arbete ett exempel pd. VG:s
anstéllda upplever fordndringar pa olika sétt. Daremot rader det i stort sett samstimmighet
mellan de hierarkiska positionerna om hur kontinuerliga organisationsférandringar hanteras i
foretaget. Upplevelserna av fordndringar varierar hos de anstéllda men sjdlva hanterandet av
dessa beskrivs emellertid pa likartade sétt. Studien bekréftar tidigare forskning pa omradet
som bland annat konstaterar att organisationsfordndringar ar svarhanterliga och att anstédllda
upplever dessa pa olika sétt. Dock genomfors denna studie fran ett annat perspektiv. Studien
utgar fran hur ett foretag som har tappat sin ledande position hanterar kontinuerliga
organisationsfordndringar med hjélp av kommunikation och ledarskap. Genom att stiandigt se
over och utveckla sina forandringsrutiner tror vi VG:s mojligheter att genomfora effektivare
fordndringar 1 framtiden Okar.
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Bilaga 1

Intervjufragor
Allménna fragor:

e Vad heter du?

e Far vi anvinda ditt namn i var uppsats?

e Far vi spela in denna intervju?

e Vad har du for roll/arbetsuppgifter 1 foretaget?
e Hur ldnge har du arbetat pd VG?

Sune Arturin, HR och informationschef:

Alla efterfoljande fragor om fordndring kommer endast att rora kontinuerliga fordndringar i
organisationen.

Kommunikation

e Hur kommunicerar du ut syftet av fordndringarna till foretaget?

e Anvinder ni er av storytelling (berdtta om fordndringarna som en historia) for att géra
fordndringarna meningsfulla for medarbetarna?

e Anvénder ni er av nagra andra sétt for att skapa en djupare mening och forstéelse for
forandringar hos medarbetarna? Om ja, vilka?

e Vilka kommunikationskanaler anvéands frdmst i foretaget vid
organisationsfordndringar? Har ni nagra speciella rutiner?

e Upplever du att du nér fram med budskapet till medarbetarna? (Ar det olika vid de
olika kommunikationskanalerna?)

e Brukar ni ta emot feedback géllande fordndringarna fran medarbetare (bade infor
fordndringen och vid genomforandet)? Om ja, hur gar det till?

e Ar detta nigot ni uppmuntrar medarbetarna att ge?

e Ar feedback nigot ni dnskar att fi oftare?

e Finns det ndgra svérigheter eller brister med den interna kommunikationen pa
foretaget vid fordndringsarbete?

e Kinner du att du har en 6ppen dialog och néra relation med medarbetarna? Hur tar sig
detta uttryck?

Ledarskap

e Hur gor du for att skapa tillit hos dina medarbetare?

e Kiénner du att medarbetarna har fortroende for dig i din roll? Hur tar sig detta uttryck?

e Hur arbetar du for att motivera medarbetarna till att anpassa sig och ta sig an de
kontinuerliga fordndringarna?

e Anser du att medarbetarna blir tillrackligt vigledda i fordndringsprocesserna? Pa
vilket sétt/varfor?



e Belonas eller uppmirksammas medarbetare som gor nagot bra for foretagets
fordndringar? Om ja, hur?

Ovrigt

e Upplever du att motstdnd skapats bland medarbetare till f6ljd av fordndringar? Om ja,
vad tror du att det beror pa?

e Hur tror du att 6vriga anstéllda uppfattar och tar till sig fordndringarna?

e Hur hanterar ni medarbetares oro och funderingar vid forandringar?

Mellanchef:

e Hur ménga medarbetare ansvarar du for?
e Tycker du att dina arbetsrutiner forandras ofta? Om ja, hur?

Alla efterfoljande fragor om fordndring kommer endast att rora kontinuerliga fordndringar i
organisationen.

Kommunikation

e Far du/har du tillgang till tillrdckligt med information sé att du dels forstér syftet med
forandringarna sjélv, dels sa att du kan férmedla budskapet vidare till medarbetarna?
Hur far du denna information?

e Hur agerar du for att formedla ledningens syn med fordndringarna (strategi och mal)
till dina medarbetare du ansvarar for?

e Anvénder du dig av nagra specifika metoder for att skapa en djupare mening och
forstaelse for fordndringar hos medarbetarna? Om ja, vilka?

e Upplever du att du nar fram med budskapet till medarbetarna?

e Upplever du att du har ndgon mojlighet att paverka organisationsfordndringarna? Pa
vilket sdtt? Om nej, varfor inte?

Ledarskap

e Har du fortroende for din narmsta chef respektive foretagets ledning (de personer som
arbetar 6ver dig)? Hur tar sig detta uttryck?

e Anser du att du blir bra vigledd i fordndringsprocessen? Pé vilket sétt/varfor?

e Kinner du att medarbetarna som du ansvarar 6ver har fortroende for dig i din roll?
Hur tar sig detta uttryck?

e Hur upplever du att 16ften som handlar om fordndringarna och som ges frin dina
ledare halls?

e Belonas eller uppmirksammas du om du gér négot bra for fordndringarna? Om ja,
hur? Om nej, ér detta nagot du saknar?

e Anser du att medarbetarna blir bra vigledda i1 fordndringsprocessen? Pa vilket
satt/varfor?

e Belonas eller uppmirksammas medarbetare som gor nagot bra for forédndringarna? Om
ja, hur? Om nej, ar detta ndgot du saknar?



e Hur hanterar du medarbetares oro och funderingar vid fordndringar?
Ovrigt

e Kinner du oro infor forandringar? I sé fall av vilka skéal?
e Upplever du att motstand skapats bland medarbetare till {61jd av fordndringar? Om ja,
vad tror du att det beror pa?

Medarbetare:

e Tycker du att dina arbetsrutiner fordndras ofta? Om ja, hur?

Alla efterfoljande fragor om fordndring kommer endast att rora kontinuerliga fordndringar i
organisationen.

Kommunikation

e Upplever du att du far/har tillging till tillrdckligt med information géllande
fordndringarnas syfte? Hur far du denna information?

e Anser du att din ndrmaste chef respektive ledningen anvénder sig av nigra specifika
metoder for att skapa en djupare mening och forstaelse for fordndringar hos dig? Kan
du ge nagot exempel?

e Om du inte forstéar syftet med fordndringarna, vad gor du da (tar reda pa syftet,
struntar 1 det, motsatter dig forandringen)?

e Anser du att du fér tillrackligt med feedback pa dina prestationer?

e Upplever du att du har nagon mdjlighet att paverka organisationsfordndringarna? Om
ja, hur? Om nej, ar detta ndgot du skulle vilja?

Ledarskap

e Har du fortroende for din ndrmaste chef respektive foretagets ledning (de personer
som arbetar 6ver dig)? Hur tar sig detta uttryck?

e Upplever du att 16ften som handlar om fordndringarna och som ges fran dina ledare
halls?

e Upplever du att ledarna motiverar dig till att ta dig an kontinuerliga fordndringar? Om
ja, hur gar de till viga?

e Anser du att du blir bra vigledd i fordndringsprocessen? Pé vilket sétt/varfor?

e Anser du att du blir positivt uppmérksammad om du gor ndgot bra for foretagets
fordndringar? Om ja, hur? Om nej, dr detta nagot du saknar?

Ovrigt

e Kinner du oro infor forandringar? I sé fall av vilka skél?
e Har du upplevt att motstand skapats till f61jd av fordndringar? Om ja, vad tror du att
detta beror pa?

HR:



Alla efterfoljande fragor om fordndring kommer endast att rora kontinuerliga fordndringar i
organisationen.

e Hur arbetar du for att hjdlpa cheferna respektive medarbetarna vid
organisationsfordndringar?

Kommunikation

e Hur tycker du att kommunikationen fungerar i foretaget? Dels medarbetare emellan,
dels mellan medarbetare och ledare?

e Upplever du att medarbetarna blir tillrdckligt informerade/har tillgang till tillracklig
information gillande férdndringarnas syfte? Om ja, hur? Om nej, hur kan detta
forbéttras?

e Anser du att medarbetarna far tillrackligt med feedback pa sitt arbete? Hur tar sig detta
uttryck?

e Ar mellanchefer och ledningen lyhord infor sina medarbetares asikter och
funderingar? Hur tar sig detta uttryck?

e Upplever du att medarbetarna har ndgon mojlighet att paverka
organisationsfordndringarna? Hur tar sig detta uttryck?

Ledarskap

e Upplever du att 16ften som handlar om fordndringar, och som ges fran ledarna till
medarbetarna, halls?

e Anser du att medarbetarna blir tillriackligt vigledda i fordndringsprocesserna? Pa
vilket sétt/varfor?

e Anser du att VG uppmérksammar medarbetare som gor nagot bra for foretagets
forandringar? Hur tar sig detta uttryck?

Ovrigt

e Hur mérker du av organisationsforandringarna i ditt arbete?

e Upplever du att medarbetarna ér oroliga infor fordndringar? I sa fall av vilka skil?

e Upplever du att motstdnd skapats bland medarbetarna till f61jd av fordndringar? Om
ja, vad tror du att detta beror pa?
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