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Forord

Féljande magisteruppsats &ar ett arbete inom organisation och ledarskap. Arbetet har
genomforts mellan november 2004 och januari 2005 under var studieperiod inom
foretagsekonomi pa Handelshogskolan i Géteborg.

Vi vill framfora ett stort tack till var handledare Mette Sandoff for bra och nyttiga synpunkter
i samband med handledningen och for den litteratur som vi fick lana genom henne. Samma
tack vill vi rikta till de ledare och operatérer pa SCA, SKF samt AB Volvo som har avsatt en
del av sin arbetstid for att svara utforligt pa vara fragor. De gjorde var uppsats mojlig att
genomfora och visade fortroende genom att stalla upp pa intervjuerna.

Goteborg, januari 2005

Magnus Mattsson Lars Nylander



Sammanfattning

Denna studie utfordes med syftet att undersoka, samt ge kunskap om férmedlingen av
negativa budskap hos tre olika industriforetag. Fragestallningen var att analysera hur ledare
bor kommunicera ett forvantat negativt budskap till sina understallda, sa att organisationen
nar sitt mal med forandringen.

Genom var analys framkom att ledarna pa vara intervjuforetag overlag lyckats med att
formedla negativa budskap till sina understallda pa ett accepterat satt. Foretagen samlar
regelbundet sina medarbetare till informationsméten och dar finns méjlighet for ledarna att
bemota den kritik som ibland uppstar. Genom informationsmotena, men éven genom enskilda
samtal, framfor ledarna hur foretaget ligger till branschmassigt betraffande kundorder och
verklig produktionsvolym, samt vilka kostnader foretaget ar tvunget att ratta sig efter.
Ledarna har pa ett tydligt satt motiverat for de understéllda varfor vissa forandringar maste
genomforas och de understéllda ansag att det hela tiden fanns en majlighet for dem att fora en
oppen dialog med sina ledare och framfora sina asikter.

Det kan ej klargoras vilka konsekvenserna blir for produktionen beroende pa sattet att
formedla negativa budskap pa. Halften av de understéllda ansag att volym och/eller kvalitet
paverkades negativt, medan den andra hélften ansag att dessa inte paverkades alls.

Utifran hur samtliga respondenter har svarat pa vara fragor, samt med beaktande av teorin, har
vi dragit upp nagra generella riktlinjer for hur ledare bor ga tillvaga nar negativa budskap
skall férmedlas i samband med en forandring:

o Budskapet skall ldamnas muntligt och direkt till den/de ber6rda

o Alla budskap skall motiveras pa ett tydligt satt for att acceptansen skall bli sa stor som
mojligt

e Vid budskap som handlar om t. ex. forflyttning bor ledarna vélja att flytta flera
personer an en, eftersom tryggheten ékar om man blir flyttad som grupp och inte
ensam

e Ndr ett negativt budskap har kommunicerats ar det viktigt att ledaren gor sig antraffbar
for att bemota eventuella reaktioner fran de understallda

e Tid skall avsattas for att alla understallda skall fa mojlighet att ventilera sina asikter
och stalla fragor som beror budskapet

e For att alla skall fa chansen att diskutera budskapet pa arbetet skall det inte lamnas
fore en helg
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1. Inledning

Foreliggande uppsats handlar om hur ledare gar till vaga nar de skall kommunicera ett
forvantat negativt budskap till sina understéallda inom industriféretag i samband med en
forandring. Vara intervjuforetag, SKF, SCA samt AB Volvo, ar valda mot bakgrund av att de
befinner sig i starkt utsatta konkurrenssituationer. Forandringar ar darmed nagot som
genomfors ganska ofta for att utoka marknadsandelen samt 6ka I6nsamheten.

1.1 Bakgrund

Under de senaste aren har olika kostnadsbesparingar hos foretag blivit allt vanligare. Aven om
fenomenet i sig inte ar nytt, aterstar anda for olika ledare att meddela sina understéllda ofta
smartsamma budskap i form av permitteringar eller forflyttningar av personal. Eftersom
produktionspersonalen generellt sett dominerar bland de anstéllda inom industriféretag, ar
ledarna narmast produktionspersonalen de som har mest kontakt med dem och saledes ska
fors6ka kommunicera med dem och férmedla ledningens beslut.

I Goteborgs-Posten (Dimming, 2004) behandlas hur foretaget Lear Corporation i Fargelanda,
som &r underleverantor till Volvo och Saab, ska gora vytterligare nedskarningar.
Personalstyrkan ska nu minskas med 21 personer, déribland permitteras monterare eftersom
en del enkla monteringsjobb flyttas till Estland. Det nya varslet innebér att Lear Corporation
minskat sin arbetsstyrka med 6ver 100 personer i Fargelanda de senaste tva aren. Anledningen
till utflyttningen &r de betydligt lagre I6nekostnaderna i Estland jamfort med Sverige.
Bergstrom et al (2001) tar upp att forandra kan vara bade nédvandigt och sméartsamt. Det kan
dock underldtta om man ser foérandringarna som utmaningar och en mojlighet till personlig
utveckling istallet fér problem. Vid mindre fordndringar reagerar medarbetare genom att
fundera pa hur bra de ar pa sitt arbete, hur framtiden ser ut samt vilka forvantningar som stalls
pa dem och om de lever upp till dem. Om det ar fragan om en storre forandring borjar snabbt
rykten att florera, relationer forandras, individen blir mer egoistisk och beslut skjuts pa
framtiden. For de ledare som skall genomf6ra en organisationsférandring anser Bergstrom et
al att det ar viktigt att forbereda de berdrda individerna genom information, ge dem mdjlighet
att reagera samt ge individuellt stod. Det finns dven ett behov av att forutse vilket motstand
som kommer att etableras mot férandringen inom féretaget och ledarnas budskap.

I Human Resource Briefing (Lagerhorn et al, 2004) visar en studie utford av HR-
konsultbolaget Towers Perrin att amerikanska medarbetare blir allt mer skeptiska till den
information som bolagsledningen meddelar. Ungeféar halften av de tillfragade uppgav att de
trodde att bolagsledningen oftast inte sa sanningen. En stor del av medarbetarna ansag att de
fick mer trovardig information fran sin narmaste ledare an fran just bolagsledningen.
Information om formaner och 16n ansags 6verlag som mer tillforlitlig an information om
foretagets riktning och affarsstrategi. Towers Perrin anser att 6ppenhet i kommunikationen &r
nagot som arbetsgivarna maste forbattra.



Lagerhorn et al. (2004) anser att medarbetarna forvantar sig mer klarhet fran de organisationer
som de investerar sin tid och kunskap i. Den psykologiska losningen pa ett flertal av dagens
problem som organisationer och individer genomgar ligger i just 6ppenheten enligt Moxnes
(1991). Den som inte &r 6ppen infor andra kommer att bevara sakernas tillstand och kommer
saledes inte att skapa forandringar. All forbattring forutsatter 6ppenhet.

Warren Bennis (ComputerSweden, 2004) anser att ledares budskap kan tolkas olika av olika
individer och tydlighet i informationsoverforingen ar darfor noédvandig. Budskap kan
forvrangas och idéer kan forbytas. Ledare upplever det som ett problem att deras idéer ibland
tolkas olika och blir till nagot helt annat &n de tankt sig fran borjan. Det de sjélva bara hade
yttrat som en tanke for en medarbetare blir ibland utfort trots att de egentligen kanske inte
hade tankt det fran borjan. Enligt Isacsson & Mollerfors (2001) kravs det att alla
organisationsmedlemmar till stor del har samma syn pa omvarlden for att fa dem att reagera
pa ledarens onskade séatt i olika situationer. Detta uppnas genom att organisationen, pa olika
satt, for in omvérldskunskap hos medlemmarna. Genom att alla har samma varderingsgrund
kan alla stéllningstaganden lattare accepteras. Som Rubenowitz (1994) poéngterar ska ledaren
ocksa ha kunnandet att omvandla oklara policybegrepp till begripliga malstyrningstermer for
medarbetarna. De generella malstyrningstermerna ska aven brytas ner till férstaeliga konkreta
mal pa lagre nivaer.

Schatzl (2002) anser att en negativ instéllning kan medfora att personalen inte tar till sig den
information som kommer fran ledningen, vilket i sin tur innebér att personalen inte gor det
som forvantas av dem. Ledningen har saledes inte medarbetarna med sig. Organisationen blir
svarstyrd och de anstdllda arbetar mindre effektivt Nar det galler en ledares
motivationspsykologiska insikter, bor en ledare enligt Rubenowitz (1994) fraga sig sjalv vad
som kan motivera de understillda att ge ett aktivt stod at forandringsansatserna vid en
omorganisation. En ledare far vid en forandring inte sakna insikt om hur individer
motivationspsykologsikt reagerar infor forandringar. Den enskilda individen kommer att stélla
sig fragan vad det nya kommer att innebara for honom/henne personligen. Som Boalt
Boéthius (1996) diskuterar kring minskar handlingsfriheten for bade ledare och medarbetare
pa grund av stelnad struktur. Nar bade initiativformagan och kreativiteten sjunker minskar
lusten i arbetet liksom risktagandet. Att strukturella forandringar ofta misslyckas beror bland
annat pa att de inte bygger pa langsiktiga strategier som &r kopplade till verksamhetens
karninnehall. Det finns en nédvandighet av att ledare formedlar sitt budskap pa ett positivt sétt
for att underlatta férandringarna.

Sammanfattningsvis vill vi med ovanstaende exempel visa pa det faktum att ledare ibland
maste formedla negativa budskap av varierande omfattning till sin personal, och reaktionerna
hos den/dem som far budskapet kan ocksa variera. Med hansyn till att ledare forr eller senare
tvingas att formedla ndgon form av negativt budskap i sitt yrkesliv, ar det var avsikt att i
denna uppsats narmare studera fragan om hur en ledare i basta man skall ga tillvaga med den
uppgiften.

Vi vill fordjupa oss inom negativa budskap och individer eftersom vi bada anser att omradet
ar angelaget for manga foretag. Vi vill saledes 6ka forstaelsen for hur ledare bor ga tillvaga
for att kommunicera negativa budskap inom organisationer.



1.2 Problemformulering och syfte

Var problemformulering lyder:

Hur bor en ledare kommunicera ett forvantat negativt budskap till sina understéllda vid en
forandring, sa att organisationen nar sitt mal med forandringen?

Inom ramen for denna problemformulering syftar arbetet till att:

e Beskriva hur denna férmedling sker i praktiken

e Utifran teori och empiri belysa om det blir ndgra konsekvenser for volymen och/eller
kvalitén inom tillverkningen efter ett negativt budskap har kommunicerats

e Formulera nagra riktlinjer kring hur ledare bor ga tillvaga nar de skall formedla ett
negativt budskap i samband med en férandring

1.3 Avgransningar

Vi har valt att inrikta var uppsats mot tillverkande privata industriforetag eftersom vi av
erfarenhet vet att dessa ofta befinner sig i en hart konkurrensutsatt miljo, dar konkurrensen
medfor att ledarens vardag praglas av att uppna en langsiktigt tillfredsstallande 16nsamhet. |
denna miljo menar vi att ledaren ofta maste ge personalen negativa budskap eftersom
I6nsamhet och trivsel sallan Gverensstammer. Just den negativa aspekten ar det omrade som vi
kommer att utfora vart arbete mot. Lars Hessner har forskat kring detta problem och kommit
fram till att missnojd personal minskar foretagets vinst (Schatzl, 2002).

Vi har valt att gora studien pa den lagsta nivan bland ledarna inom respektive foretag,
eftersom vi anser att dessa ledare har stor méjlighet att paverka produktionspersonalen genom
sitt engagemang och sin kommunikation. Visioner om framtiden maste formedlas pa ett sétt
sa att de uppfattas som vagledande principer (Wallstrom, 2003). Ledaren pa denna niva bor
alltsa kommunicera budskapet pa ett sadant satt att de negativa reaktionerna minimeras for att
det fortsatta arbetet skall 16pa enligt ledarens planering.

1.4 Centrala begrepp

Féljande begrepp aterkommer pa flera platser i uppsatsen. Vi har valt att definiera dem for att
eventuella missforstand skall undvikas.

Budskap — innehall i meddelande

Delaktighet — aktiv medverkan

Forandring — astadkommande av andra egenskaper
Kommunikation — 6verforing av innehall

Ledare — person i hdgsta bestammande stéllning
Reaktioner — forandring av tillstand sasom svar pa irritation
Relationer — forhallande mellan tva eller flera

Kalla: Nationalencyklopedin



1.5 Disposition

Med utgangspunkt fran inledningen fortsatter vi i andra kapitlet med metoddelen.
Tillvagagangssattet for undersokningen presenteras for att ge lasaren en forstaelse for studiens
genomfdrande och resultat. | tredje kapitlet formas en teoretisk referensram som sedan ligger
till grund for var empiriska undersokning och analys. Vidare i kapitel fyra redovisas resultatet
fran undersokningen for att i kapitel fem kunna analyseras mot den teoretiska referensramen.
Uppsatsen avslutas med en slutdiskussion i kapitel sex dér slutsatser och 6vriga reflektioner
laggs fram. Uppléagget for studien visas i nedanstaende figur.

1. Inledning

3.Referensram

6. Slutsats

Figur 1.1 Dispositionsmodell



2. Metod

En metodbeskrivning ar bade bra och viktig eftersom lasaren skall kunna bedéma resultatens
och tolkningarnas rimlighet och generaliserbarhet. Metoder utgor vagledande principer for
forskning. For att dessa principer skall vara effektiva maste de stamma Gverens med de
problem som foreligger, och de grundlaggande forestallningar som innehas av forskaren.
Metoder maste vara konsekventa, det vill sdga stdmma med problem och forskarens
grundlaggande forestallningar. Metoder maste ocksa vara konsistenta, med den innebdrden
att de staimmer med varandra.

2.1 Vetenskapligt synsatt

Wiedersheim & Eriksson (1991) anser att det finns tva grundsynsatt, hermeneutik och
positivism, som skiljer sig at genom att de bygger pa olika antaganden om verkligheten. Det
rationalistiska synsattet, positivism, har sin bakgrund i naturvetenskapen och baseras pa
resonemang, experiment och kvantitativ métning. Synséttet antar att manniskan i det positiva
stadiet bara utgar fran det hon faktiskt kan iaktta. Insikt sker saledes i den sanna verkligheten
genom iakttagelser.

Wiedersheim & Eriksson (1991) fortsatter med att hermeneutiken baseras pa social-
vetenskapen och anser att det naturvetenskapliga forskningsidealet &r olampligt for
samhallsvetenskapliga amnesomraden. Inom hermeneutiken maste darfor manskliga
handlingar tolkas och forstas, inte beskrivas och forklaras. Det géller att tolka samt erhalla en
helhetsforstaelse kring det som analyseras. Till skillnad fran positivismen bygger synsattet pa
en subjektiv syn av verkligheten och spraket. Fran sitt eget satt att forhalla sig till nagot
analyseras darefter delarna av en sjalv. Man forsoker darav forsta helheten, vilket sedan
andrar tolkningen av delarna tills en forstaelse erhallits. Da helheten ar forstadd &r inte vart
forhallningssatt detsamma som i ursprungslaget. Det blir saledes ett véxelspel mellan
forhallningssatt, del och helhet.

Vi vill erhalla insikt genom att tolka och beskriva det studerade fenomenet, vilket innebér att
den grundlaggande vetenskapliga synen for var studie ar hermeneutisk. Vi ar medvetna om att
vara varderingar har bidragit till att tolka hur intervjupersonerna ser verkligheten utifran sina
perspektiv.

2.2 Angreppssatt

Genomforandet av en studie kan enligt Wiedersheim & Eriksson (1991) ske genom bland
annat induktion eller deduktion. Induktion innebédr att man studerar utan férankring i
vedertagen teori, men inte forutsattningslost utan utifran den egna forforstaelsen och att den
sedan formar teorin. Den induktiva metoden innebar att de slutsatser som dras grundas pa en
empirisk undersokning. Den deduktiva metoden utgar ifran allmanna principer och befintliga
teorier och darav dras slutsatser om enskilda foreteelser. Darpa skapas ett antagande som
leder till testbara pastaenden om verkligheten.



Genom logiska slutledningar kan sedan slutsatser dras och darmed nas ett resultat. | boken
”Den uppenbara verkligheten” (Andersen, 1998) omndmns deduktion som “bevisféringens
véag” medan induktion kallas for "upptacktens vag”. En kombination av de tva angreppssétten
bendmner Alvesson & Skéldberg (1994) som abduktion inom vetenskapen. Detta innebér att
man pendlar mellan induktion och deduktion. Parallellt med inh&mtning av teori kommer man
saledes att undersoka empirin. Den abduktiva ansatsen kombinerar alltsa induktion och
deduktion, men adderar aven aspekter genom att den inriktar sig pa underliggande monster
och forstaelse.

Nar det galler vart eget dvergripande synsatt baseras det pa det abduktiva synséttet eftersom
var slutsats bygger pa bade vara teoretiska studier samt pa den empiriska undersékningen. Vi
jamfor saledes var utvalda teori med var empiri for att kunna svara pa var fragestallning.

2.3 Kvalitativ studie

Den mest forekommande ansatsen inom det samhéllsvetenskapliga omradet ar enligt
Wiedersheim & Eriksson (1991) den kvalitativa ansatsen. Kvalitativa studier anvands med
fordel vid insamling av sa kallad mjuk data i form av oklara foreteelser.

Nér det géller den kvalitativa ansatsen menas studier som anvander sig av verbala
analysmetoder, vilka kan syfta pa djupgaende intervjuer och gruppdiskussioner. Avsikten ar
att erhalla en hog grad av forstaelse for det undersokta fenomenet vilket mojliggors genom att
metoden har en lag grad av formalisering och det galler att beskriva. For att fa en okad
forstaelse for fenomenet som ska undersokas galler det att skaffa sig en helhetsbild. Nar denna
metod anvands, ar det forskarens uppfattning och tolkning av informationen som erhallits som
kommer att styra resultatet av studien (Repstad, 1999).

Den kvalitativa metoden uppfyller bast vart syfte med uppsatsen och ger svar pa de fragor
som vi staller. Vi far stérre majlighet att stalla foljdfragor och darmed skapa plats for battre
och fylligare svar som inte ar avgransade pa samma satt som vid en kvantitativ ansats, det vill
saga fragor som “ja” eller "nej”. Den kvalitativa ansatsen ger oss saledes mer information.

2.4 Primardata

Primardata &r fakta och vdrdeomddmen som forskaren sjélv eller hans medhjélpare har samlat
in (Wiedersheim & Eriksson, 1991). Primérdata for denna studie &r de intervjuer hos
foretagen som har gjorts. Som en bilaga till vart arbete aterfinns intervjumallarna bifogade, en
till ledarna och en till de understallda. Vi stéllde nio stycken fragor till varje respondent, men
vissa fragor utvecklades till en del extra diskussioner. Varje intervju tog ca 30-40 minuter och
vi forsokte vara sa neutrala som mojligt sa att vi ej stallde nagra ledande fragor. Intervjuerna
genomfordes i forbokade rum som var avskilda fran produktionen. En enkatundersékning
kdndes olamplig i var undersokning eftersom vi ville ha mojligheten att direkt stalla
foljdfragor.



2.5 Sekundardata

Wiedersheim et al. (1978) bendmner sekundédrdata som den typ av material som redan samlats
in och i ndgon form dokumenterats av andra undersokare. Detta material anvands for att fa
kunskap fran dels teorierna, dels fran tidigare studier gjorda inom omradet, man ska dock ej
kénna sig bunden till det material som redan finns.

Nar det géller teori om vara utvalda omraden, som behandlas senare i detta kapitel, har denna
teori framst inhamtats fran bocker inom omradena management, psykologi och sociologi. |
den teoretiska referensramen har tyngdpunkten lagts pa litteratur som behandlar ledarskap ur
bade ett managementperspektiv och ett psykosocialtperspektiv. Att vi har valt att belysa
ledarskapsomradet fran ett managementperspektiv beror pa att det ar ledarna som skall
kommunicera det negativa budskapet, och saledes &r det den konceptlitteraturen som aterger
hur ledare bor agera. Betraffande det psykosociala perspektivet anser vi det vara betydelsefullt
eftersom managementlitteraturen ofta tar 6verhanden inom ledarskapsanalyser och vi anser att
de kritiska reflekterande perspektiven till stor del saknas dar. Vi har &ven anvant litteraturen
for att kunna konstruera vara intervjufragor, vilket innebéar att all litteratur sdledes inte
anvands i analysen. Var litteratursokning har fortgatt under det att uppsatsen vuxit fram och
har gjorts till stor del i databaserna Mediearkivet samt GUNDA, dar sokorden varit pa
begrepp som ledare, Oppenhet, kommunikation, delaktighet, forandring och budskap.
Begreppen har forfattarna bedomt som relevanta med hansyn till problemformuleringen.

2.6 Val av undersokningsforetag

Vi tror att beroende pa en ledares kunskaper och erfarenheter, kan en stor del av ett foretags
utveckling forespas. Vi har bada erfarenhet av att arbeta inom stora svenska industriféretag
som ar hart utsatta for konkurrens. Det har inneburit att vi i praktiken har upplevt hur pass
komplicerat det kan vara for en ledare att sélja in ett negativt budskap till sina understallda pa
ett framgangsrikt sétt dar de understallda verkligen tar till sig informationen. Efter kontakt
med nagra av de storsta privata industriforetagen i Goteborg med omnejd, valde vi slutligen
att rikta var undersokning mot SCA, SKF och AB Volvo eftersom de snabbast kunde
tillgodose vart behov av intervjuer.



2.7 Urval av respondenter

Vi valde ej sjélva vilka personer vi ville intervjua hos vara tre intervjuforetag, utan 6verlat till
respektive foretags kontaktperson att sjalv vélja ut en gruppledare samt tva operatdrer som var
villiga att stalla upp pa var undersokning. Majoriteten av respondenterna var i aldern 25-30 ar,
med undantag fran en som var 40-45 ar. En av respondenterna var kvinna medan atta var méan
och samtliga hade minst fyra ars anstallning hos foretagen vi besokte. Da vart syfte inte ar att
ta fram nagot statistiskt representativt material, utan skapa en bild kring nagra av
intervjuforetagens anstallda och deras asikter och tankar, anser vi att urvalet av respondenter
fungerar bra. For att kunna ge forslag pa nagra generella riktlinjer for hur ledare bor ga
tillvdga nér negativa budskap skall férmedlas i samband med en fordndring har vi valt att
intervjua bade ledare och understallda. Vi bedomer att asikter fran bada dessa parter ar
betydelsefulla.

2.8 Datainsamlingsmetod

Efter en kort tids dverlaggningar bestamde vi oss for att gora personliga intervjuer dar vi
anvande oss av en intervjumall med omradesindelade fragor. Eftersom vi ar intresserade av
djupliggande information som kan erhallas av olika foljdfragor tyckte vi att detta
tillvagagangssatt var lampligt. Vi ar medvetna om problemen med personliga intervjuer m.a.o.
att det finns en risk att man staller ledande fragor och far de svar man forvantat sig. Dock
anser vi att fordelarna 6vervager nackdelarna eftersom man med personliga intervjuer kan
stalla foljdfragor, respondenterna far en mdjlighet att utveckla sina svar samt att
respondenterna far maéjlighet att lyfta fram nagot som forfattarna inte tankt pa. Vi har valt att
inte banda intervjuerna eftersom det kan skapa en formell stdmning och déarmed begrénsa
respondenterna i sina svar och sin éppenhet. Eftersom vi var tva intervjuare kande vi att det
fanns gott om tid att bade prata och skriva. Varje intervjutillfalle startades med att vi
presenterade oss sjalva och var problemformulering samt garanterade att alla svar behandlas
anonymt. Under samtliga intervjuer upplevde vi att respondenterna var 6ppna och arliga.

Vi har inte meddelat respondenterna fragorna i forvag eftersom vi inte vill ge dem nagon
chans att glida ur nagot kansligt amne genom att forbereda sig, utan Gverraskningsmomentet
har varit intakt. Intervjuerna har av oss upplevts som strukturerade eftersom vi har en klar
malsattning med dem.



2.9 Bearbetning och analys av material

Vart material har bearbetats och tolkats i olika steg. Fran var inhamtade teori valde vi att dela
in den i foljande fyra utvalda omraden som vi anser passar till problemformuleringen.

Relationer och reaktioner: Vi anser att relationer och reaktioner uppstar i det dagliga arbetet
mellan ledare och understéllda.

Kommunikation: Kommunikation &r nagot som anvands standigt mellan alla pa en
arbetsplats.

Delaktighet: Delaktighet & nagot som ar viktigt for att de understéllda skall uppleva att de
har en méjlighet att paverka de forandringar som stundtals sker.

Forandringar: Forandringar drabbar de flesta individer pa en arbetsplats i ett
konkurrensutsatt klimat och paverkar ledare/understéllda pa ett individuellt satt.

Respondenternas svar pa vara intervjufragor har vi valt att aterge i en berattande form i
empiridelen. Aven inom empiridelen har vi valt att dela in den i samma omraden som
teoridelen for att underlatta for lasaren. For att fa en sa sanningsenlig bild som mojligt av
vissa delar av respondenternas svar har vi valt att aterge dem som citat och pa sa satt
levandegora deras svar.

Analysdelen féljer ocksa samma omradesindelning som teorin och empirin. Vi har jamfort
teorin med resultatet av intervjuerna for att finna svar pa var problemformulering.

2.10 Trovardighet

En hog trovardighet skall garantera att datan ar palitlig och att den kan medverka till att
belysa problemformuleringen. Det dr viktigt att visa i resultatet att det handlar om den
undersokta individens uppfattningar och att vi understkare inte influerat resultatet. Vi
stravade efter att inte paverka vara respondenter i nagon riktning, exempelvis genom ledande
fragor, men vi ar medvetna om svarigheten i det. Vi bar sakerligen med oss forutfattade
meningar i vart satt att tolka information. Det finns dven en mojlighet att svaren i vissa fall
kan ha paverkats av det faktum att vi var tva intervjuare. En ensam respondent som blir
intervjuad av tva personer kan eventuellt uppleva situationen som obekvam.

For att 6ka trovardigheten i den kvalitativa undersékning som har genomforts har stravan varit
att ha ett liknande tillvdgagangssatt vid alla intervjuer. Intervjuerna har byggt pa tva
fragemallar (se bilaga), en for ledare och en for de understallda. Samtliga respondenter har
fatt svara pa alla fragor inom den kategori de tillhort. Intervjuerna har genomforts i
diskussionsform dar mojligheten att omformulera fragorna har okat chansen till forstaelse
bade for intervjuare och for respondenter. Samtliga intervjuer har genomforts pa plats pa
industriforetagen i nagot avskilt rum och har kunnat goras utan storande inverkan.
Intervjuerna har ej spelats in pa band eftersom vi ansag att det skulle hindra spontaniteten fran
respondenterna, samt att de eventuellt skulle héalla inne med sina asikter av radsla for att
avsloja sin identitet.



Vi forsdkrade dessutom respondenterna om att deras svar skulle forbli anonyma. Vara
anteckningar gjordes separat for att pa sa satt se om vi uppfattade svaren pa ett annorlunda
satt. Anteckningar om respondenternas framtoning och satt att prata gjordes ocksa for att
eventuellt kunna utldsa nagot mellan raderna pa det som verkligen sades. Analysarbetet och
tolkningen av det insamlade materialet har sedan gjorts i enlighet med de metodval som
tidigare har beskrivits i metodkapitlet.
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3. Teoretisk referensram

Var referensram bestar av management- och psykosocial litteratur. Med utgangspunkt fran
var problemformulering om ledare och negativa budskap, anser vi att litteratur om relationer
och reaktioner, kommunikation, delaktighet samt forandringar &r relevant att belysa
teoretiskt.

3.1 Relationer och reaktioner

Ledarskap har tidsdimension i minst tva viktiga avseenden enligt Ekvall (1996). Dels tar det
tid att bygga upp fortroende och skapa en relation till sina medarbetare, vilket ar nagot som
byggs upp eller bryts sonder under arens lopp beroende pa ledarens handlingar och utfallet av
dessa. Dels forandras forutsattningarna for ledarskap under aren beroende pa bland annat
ekonomiska, politiska och sociala forandringar. Méanniskan i vart samhélle &r radd och orolig,
men aven tillitsfull. Radslan kommer fran de globala hoten och hon &r radd att drabbas sjalv
pa ett eller annat satt. Hon kanner vanmakt infor det ofornuft som exponeras fran olika delar
av varlden. Tillforsikten kommer fran den forskning och tekniska utveckling som ger en
grund for framtidstron. Nutidsmanniskan lever saledes mellan hopp och fortvivian. Som
enskild individ vill hon leva vidare och lyfta fram det som tjanar hennes eget behov och i sitt
eget handlande stddja detta. Att det arbete hon utfor har en positiv mening blir darfor viktigt.
Att kunna dverblicka konsekvenserna av den verksamhet som man &r en del av kan dock vara
svart. | synnerhet i dagens stora foretag som har formen av ett komplext organisatoriskt
system. FOr organisationens anstallda blir ledarskapet avgorande for att kunna se och bedéma
meningen i det de gor och bidrar till.

Det kan dock bli sa att ledare snarare stjalper an underlattar de understélldas arbetsinsatser
framhaller Kotter (1990). Det har skapats en overtro pa ledarskap trots att ledare ibland
hindrar sin personals prestationer genom sina egna forestaliningar om ledarskapets betydelse
for de understélldas insatser. Ledare blir forolampade om att de skulle behdva férandras eller
motiveras. En ledares Overtro pa sitt eget ledarskap kan skapa passivitet, daligt larande och
bristande utvecklingskraft inom organisationen. Enligt Ekvall (1996) maste det istéllet finnas
en oppen och fri dialog fran ledaren dar information gallande tydliga mal, strategier och
policies formedlas till de understallda. Det gor att de far en chans till att ta stallning till
meningsfullheten i sitt engagemang. Dialogen ger i det avseendet ledaren en mdjlighet att
forklara och motivera sina egna varderingar, men de understallda far dven en chans att
reflektera 6ver innebdrden och reagera pa ett individuellt satt.

Molin (1995) diskuterar att om vi l&mnar den relativt enkla hierarkiska kulturen inom
organisationer bakom oss, maste vi kanske delvis atererévra ansvaret for vara liv fran bade
foretag och samhalle, eller rattare sagt omforma vart samspel med dem. Fran vara
arbetsplatser kravs ett 6kat ansvar for att utveckla vart kunnande att kommunicera, l6sa
problem och végledas av normer. Var formaga till inlevelse maste hela tiden utvecklas. Det
kravs ledare som bade kan tydliggora verksamheten och dess syften, som att arbeta med
manniskor och skapa forutsattningar for deras framgang. Nar det galler forandringar inom
organisationer menar Ekvall (1996) pa att nutidens manniskor pa arbetsplatserna ar i mangt
och mycket olika dem som fanns dar for bara femtio ar sedan. De fristaende vagar bedéma
och ifragasatta verksamhetsinriktningen och de 6vergripande strategierna eftersom de har mer
utbildning, ar battre informerade om samhallsfragor och har hogre sjalvfortroende.
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Detta leder till att de har synpunkter och alternativa idéer och vill bli involverade i det
strategiska tankandet. Ledare maste beakta detta eftersom om de strategiska besluten far
acceptens hos manniskorna i organisationen, sa uppstar en bas for arbetsmotivation,
engagemang och arbetsmoral. Ledare pa alla nivaer maste forsta och kunna anvanda denna
motivationskélla i sitt ledarskap.

Generellt sett finns det bara tva satt att uppfatta problem pa enligt Jung (1976), vilka ar
funktionerna fornimmelse och intuition. Det problem som man uppfattat kan sedan ldsas
antingen genom tankande eller genom kéansla. Manniskor utnyttjar olika funktioner, vilket gor
att vi manniskor loser problem och fattar beslut pa olikartade satt. Beroende pa var
personlighet och hur vi reagerar skiftar ocksa de funktioner som vi utnyttjar. Individer fattar
effektiva beslut och gor en effektiv problemldsning nar de utnyttjar den funktion som &r mest
lampad for det problemet, den situationen och den uppgift som de star framfor. Jung fortsatter
med att de som med storsta sannolikhet &r framgangsrika och effektiva, ar de som &r intuitiva
och tdnkande. Bestdmda funktionskombinationer &r dock effektiva i olika sammanhang. Vid
kreativa uppgifter &r till exempel intuition effektivast, medan logiskt tdnkande &r mest
lampligt vid detaljplanering.

Nar det galler ekonomisk utveckling tar Swedberg (1994) upp att det kravs en foregaende
produktiv forstorelse dér trogheter, organisationshinder och andra gamla monster bryts ner
med tiden och ger plats at det nya. Den produktiva forstorelsen innebar i ett foretag de
komplicerade och ofta uppslitande processerna som maste forega en stérre forandring. Bade
egenskaps- och beteendeaspekterna finns med i dagens forskning och teoribildning kring
ledarskap. Nagot som betonas starkt inom ledarskap ar karisma, dar en ledare har en stark
personlig dragningskraft och férmar sina medarbetare att tro pa hans idéer. | en debattskrift av
Produktivitetsdelegationen & Arbetslivsfonden (1991) diskuteras att under senare ar har
utvecklingen gatt mot nya och flexibla organisationer. De dominerande tayloristiska
organisationerna har borjat luckras upp for att ge plats at andra monster. Medlemmarna i
organisationen blir alltmer mangkompetenta och arbetsdelningen mindre strikt. Det betonas
alltmer formagan att arbeta i lag och skapa en gemensam relation, men dven stédja och
kritisera varandra. Arbetsorganisationer av informell och varierande struktur breder ut sig.

For att kunna kommunicera, hantera och aktivera kontakter i en organisation, foreslas att
organisationsmedlemmarna forstar och tillampar det organisationsbundna kunnandet. Bade
konflikter och fornyelsekraft kan komma att frodas i en omgivning som utmarks av 6ppenhet
och mangfald. Det ar viktigt att organisationen befolkas av individer med ohotad identitet och
stor tolerans gentemot andra kulturer for att pa sa satt kunna hantera konflikter. Boalt
Boéthius (1996) poangterar att det handlar om att ha skaliga arbetsférhallanden. Det finns en
onskan om mental 6verlevnad inom organisationen, vilket ar ett hogst manskligt och verkligt
behov. Olika grupper av anstéllda anvénder sig av sina ledare pa skilda satt, och det &r viktigt
att ha en valkand och forutsagbar ledare. Sjélva utformningen av samspelet mellan ledare och
ledda kan ses som en strategi for verlevnad. Nar deltagarna arbetar malinriktat skall ledaren
inte bara tillfredsstalla behovet av struktur och arbetsledning. For de gemensamma ofta
omedvetna behov som med nddvéandighet uppkommer under olika steg i utvecklingen av en
verksamhet behovs kanske ledare framst som maltavlor.
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Det kan bli som sa att den allmanna prestationsnivan pa sikt sanks av negativa projektioner
enligt Boalt Boéthius (1996). Den kapacitet av ekonomiska, personella och tekniska resurser
som finns har da varken ledare eller ledda full tillgang till. Prestationsnivan kan da pa
liknande satt forhdjas av positiva projektioner, men nar de konfronteras med verkligheten
riskerar de att spricka och sluta i sammanbrott. Formagan att l6sa konflikter, hantera
konfrontationer och att finna konstruktiva losningar avtar nar denna typ av psykologiska
mekanismer far for stor plats. Chansen att finna satt minskar och bendgenheten att lagga
locket pa okar. Man vantar sig att saker och ting ska ordna upp sig, men sa sker dock séllan.
Det vanliga ar att organisationen stagnerar. Det géller att sjalv som individ fa saker och ting
att handa. Tullberg (2000) papekar att det ar en manniskas egen uppgift att leda och
kontrollera de uppgifter och roller i den relation till omgivningen som personen har. En grupp
maste pa samma satt ocksa kunna leda och kontrollera sina relationer till omvérlden, dels
genom att uppratthalla granserna, dels genom att ge tillracklig befogenhet till nagon for att
kunna utdéva denna funktion. Det ar dock inte i forsta hand en ledare som avgor vilket
grundantagande som utvecklas i gruppen. Det ar rattare sagt gruppen som valjer ledare utifran
sitt grundantagande, och den blir ledare som bast motsvarar gruppens behov. For att forsta en
organisation &r det viktigt att analysera vilka man identifierar sig med. Det &r dock lika viktigt
att analysera vilka man vill distansera sig ifran. Vad ar det organisationen &r radd for hos sig
sjélv, inte uppskattar och vill bli av med?

Boalt Boéthius (1996) skriver att vi kan forsta en individs kanslor, behov och tillfredstallelse
genom att hanfora personen en del av vara kanslor. Vi kanner oss saledes som om vi vore i
nagon annans manniskas gestalt. Men ifall man gar alltfor Iangt at det hallet kan man férlora
sig sjalv i andra manniskor och bli ur stand att félla ett sakligt omdéme. Boalt Boéthius tar
aven upp att en ledare och dess personal ar paradoxalt nog oskiljaktigt sammanbundna, pa
samma gang som de &r tydligt atskilda. Genom den formella organisationen ar ledaren skild
fran personalen och dérav aven annorlunda i personalens forestallningsvérld. Ledaren ar
ensam och utmdrkande ur den synvinkeln. Men genom de forvantningar och tvivel som
personalen sé&nder ut och som binder ledaren till personalen genom sina gemensamma
forestallningar och fantasier, &r darmed ledare och ledda oskiljaktigt sammanbundna.

Lyttkens (1985) menar att de metoder en ledare kan mobilisera fran en situation till en annan
betraffande att minska andra manniskors osékerhet skiftar. De skiljer sig at tidsmassigt, men
aven beroende pa situationer, organisationer, verksamhetens art osv. Beroende pa i vilket
samhalle och sammanhang personen ar verksam i andras dven de metoder en ledare kan
mobilisera. | ett samhélle som féredrar korta sociala avstdnd mellan manniskor, som &r
horisontellt snarare &n vertikalt orienterat, far ett auktoritart ledarskap svart att gora sig
gallande. En ledares Overtygelsekraft far gensvar enbart om budskapet ger riktning at de
kénslor, de mer eller mindre dolda 6nskningar som formar en understrom i organisationen.
Genom den osédkerhet som finns skapar 6vertygelsekraften en havstdng. Ar det dock sa att
osakerheten i organisationen ar lag, ar utrymmet for ledarskap generellt sett avsevart mindre
an om den &r stor. | de fall dar yttre motivationsfaktorer dominerar for att stimulera
personalen, anser Rolf (1991) att medarbetarna foljer givna instruktioner sa lange som de blir
belénade for det. Detta begransar individernas initiativ- och risktagande. Om yttre faktorer
motiverar larandet, leder det dven till att utrymmet begransas for inre motivationsfaktorer i
form av sjélvaktning, sjalvforverkligande och kénsla av duglighet.
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3.2 Kommunikation

For att ledare och understéllda skall kunna bygga upp en hallbar relation kravs det att det
finns en mojlighet att kommunicera deras reaktioner mellan dem. Moxnes (1991) anser att
alla grupprocessteorier bygger pa det faktum att kommunikationen i arbetsgruppen forandras i
takt med den tid som gruppen ar samlad. Kommunikationen skiljer sig at beroende pa om
gruppen &r socio- eller psykoinriktad. Tydligast ar skillnaden inom malsattning, regler och
sjdlva samtalsinnehallet. Bada grupperna kommer dock att karaktériseras av att
medlemmarna, efter en tid tillsammans, l&r kdnna varandra béttre eftersom de blir allt Gppnare
i sin kommunikation och beréttar om sig sjalva. Denna Oppning/utveckling kallas inom
psykologin for att ga fran “icke-jag” till “jag” och &r en primar faktor for allt
forandringsarbete. Ju mer personlig kommunikation som finns inom gruppen desto mer
framgangsrikt blir forandringsarbetet. Isacsson & Méallerfors (2001) anser att informations-
moten pa arbetsplatserna ar nagot som anvands for att alla berorda skall fa en majlighet att
deltaga och paverka infor nagon form av beslut. Kunskaper, idéer och erfarenheter fran manga
skall anvéandas till nagot konstruktivt. Den dialog som genomsyrar dessa moten skall
anvandas for att finna gemensamma visioner och lésningar for att skapa en storre total enighet
och ett bestaende resultat. Pa detta sétt skall alla berorda forsta de beslut som klubbas och de
budskap som ledare maste informera sina understallda om.

Som Johansson & Gyllenhammar (1997) menar pa racker det inte att enbart samla manniskor
for ett informationsmote dar ledare och understallda framfor sina tankar och onskemal kring
viljeriktningen i foretaget. Det &r viktigt med kontinuerlig kontakt och uppféljning, annars &r
risken stor att det blir ord och inte handling. Var relation och kontakt med andra manniskor ar
enligt Tullberg (2000) livsavgorande och en forutsattning for socialiseringen i en
organisation. Som social varelse utvecklas vi och lever i interaktion med andra och vi kan inte
fran borjan i vara liv 6verleva pa egen hand. Det &r tack vare andra manniskor vi blir till och
det ar genom andra manniskor vi fortsatter att finnas till. Det skapas en existentiell angest hos
manniskor nar tillvaron hotas, vilket beror pa den starka drivkraft till éverlevnad som ar
inneboende hos oss.

Né&r vi medvetet eller omedvetet tolkar tillvaron som att var existens &r i fara, innebar det att
angesten aktiveras eftersom vi alltid bar den med oss. Det &r dock sa att den handelse som av
en manniska upplevs som en kris &r inte alltid det for en annan individ. Krisen kan saledes
aldrig komma utifran mer &n som en beteckning fran andra manniskor. Moxnes (1991) anser
att det skapas en struktur som resulterar i trygghet nar de understéllda har k&nnedom om
malet, dvs. vad de skall géra och hur de skall gora. Nar en individ har nagot att géra och en
mojlighet att gora det sa skapas en trygghet hos denne. Speciellt nar det som skall utrattas ar
meningsfullt och for individen narmare malet. Kannedom om sig sjalv ar mycket viktigt for
ledare, och ett gammalt pastaende inom psykologin séger att utan identitet ingen intimitet.
Detta innebar att en ledare forst maste forsta sig sjalv for att sedan forsta andra. Om ledaren
inte har kontakt med sina understallda sa far han ingen intern information vilket kan medfora
att de externa forbindelserna forsamras. For att ledaren skall kunna fa kontakt med sina
understallda och ge kdnnedom om malet kravs dock att han kan kommunicera sitt budskap.
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For att lyckas med att informera sina understallda anser Skold & Wengelin (2002) att ledaren
bor forbereda sig genom att géra en noggrann uppléggning och ladda mentalt. Ju noggrannare
han har forberett sig desto starkare kanner han sig vid framférandet. Under hela talet sa bor
ledaren halla 6gonkontakt med alla sa att blickar far métas en kort stund, variera gesterna,
rora sig lite at olika riktningar samt tala tydligt. Det ar viktigt att ledaren gor sma pauser sa att
alla far chansen att ta till sig budskapet och fundera, samt att de far stalla fragor sa att det blir
en tvavagskommunikation. Ledare kan forsoka fanga uppmarksamheten genom att anvanda
nagot som intresserar ahorarna, samt lagga talet pa deras vaglangd sa att de blir mottagliga for
budskapet. For att intressera ahorarna bor ledaren presentera sin huvudtanke genom att koppla
budskapet till nagot aktuellt fran massmedia som beror lyssnarna. Ledaren bor ocksa fa de
understallda att forsta att det ar en fordel for dem sjélva att lyssna vidare. Motivation hos de
understallda kan skapas genom att vara trovardig, ge exakta och korrekta upplysningar samt
att anvanda hjalpmedel som fortydligar fakta. De understéllda bor ocksa fa chansen att dra
egna slutsatser, vilket i basta fall leder till att de forstar att ledaren lamnar nagot positivt efter

sig.

Skold & Wengelin (2002) papekar dven vikten av att ledaren paverkar de understallda genom
att anvanda talande och engagerande exempel som visar pa nyttan for dem. Pa sa sétt tycker
de understéllda att det ledaren séger ar viktigt eftersom kénslor ofta paverkar mer an fornuftet.
Ledaren bor ocksa anvanda stod fran respekterade och valkanda auktoriteter som exempelvis
VD:n inom foretaget. Genom att aktivera de understallda med hjélp av att be dem berétta hur
de t. ex. arbetar, samt deras stallningstagande och uppfattning angaende det som har framforts
kan han etablera kanaler for ytterligare kontakter. For att lyckas med detta ar det bra om
ledaren i forvag har tagit reda pa vad de understallda utrattar inom foretaget.

3.3 Delaktighet

Lyttkens (1985) anser att ledarskap ar ett socialt omrade som inbegriper en persons formaga
att malinriktat minska andra manniskors osédkerhet. Férutom att formulera en vision innebar
det aven att utveckla en sa stark overtygelsekraft att andra manniskor tar den till sig och
kanner att de ar en del av den. En vision kan dels ange mal, inge hopp om ett 6nskat mal samt
riktning mot det, dels overtygelsekraft som ger delaktighet och forvandlar ménniskors
osakerhet till malinriktad energi. Nar en person lyckas fa andra ménniskor att ta del av sin
vision har dessa forvandlats till ledda. Molin (1995) poangterar dock att det finns inget
komplett fardigt recept som gar att applicera i alla foretag, utan bara tankar, erfarenheter och
exempel som kan ge stod at utvecklingen och férandringen. Vid ett chefsmote beskriver
ledningen en analys éver nuldget, 6nskat lage samt en handlingsplan och sjalva moétet avslutas
med ett "lycka till”. Sedan sitter ledare och understallda med en arbetsuppgift som de ej varit
med att paverka, men som de nu far ansvaret for. Alltfor ofta ar det sa att ledningen glomt att
forsékra sig om att ledare och understidllda kopt motivet till utvecklings- och
forandringsarbetet. Dessa kanner darfor ett framlingsskap istallet for en delaktighet for bade
analys och handlingsplan och resultatet blir daligt for saval verksamheten som alla
medarbetare. Ledaren ska bara ha en klar och tydlig uppgift, vilket ar att gora allt for att
organisationen som han/hon leder ska lyckas och utvecklas pa ett positivt satt for dem som
verksamheten &r avsedd for, samt for de understéllda. De blir annars osakra pa sin uppgift och
det gér inte att engagera dem till fullo. Om inte ledaren tror pa verksamheten, vilken
understalld vill da satsa allt?
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Nér det géller forutsattningar for trygghet i en organisation anser Molin (1995) att de skapas
genom en arbetskultur som gynnar utveckling och forandring och dér det finns ett aktivt
engagemang i och av medarbetarna. Det ar enkelt att sdga att vi manniskor inte behdver
anpassa oss till utvecklingen i var omgivning, men vi maste i sa fall isolera oss som individer
fran denna utveckling. Annu sa lange finns dock inga bra exempel att den formen av isolering
langsiktigt inneburit en béattre utveckling, utan snarare tvartom. Molin fortsatter med att som
individ galler det istéllet att lyssna av och studera, deltaga i och forstas forsoka paverka den
utveckling som sker i var omgivning. Ett sadan aktiv medverkan forsvaras om man som
understalld inte vill lyssna pa vad som hander, tolka det och sedan dra egna slutsatser utifran
vad som har framforts. Det galler att uppna resultat genom sina understillda och att som
ledare skapa de forutsattningar som kravs for de understalldas och det egna ansvarsomradets
utveckling. Genom att ledaren arbetar sa pedagogiskt och férankrat att de understéllda forstar,
vill och kan utféra arbetsuppgifterna, skapas dessa forutséttningar som gor att de ofta kan
utféra mera an vad en ledare tror vara mojligt. Forandringen i foretaget kan sammanfattas som
att foretaget gar fran tydlig styrning genom regelsystem till otydligare, flexiblare lsningar
med mer av malstyrning, fran trygghet till frihet.

Moxnes (1991) anser att grupper kan delas in i sociogrupper och psykogrupper. Sociogrupper
karaktariseras av att gruppen pa ett tidigt stadium formulerar mal, uppmuntrar tankar som
relateras till malet, medlemmarna aktiverar sig i de idéer som foreslas samt gruppen forsoker
na slutsatser och arbetar utifran vissa strukturer. Psykogruppen definieras som en
ostrukturerad ledartraningsgrupp dér medlemmarna skall laras att komma till insikt om vilka
faktorer som bromsar respektive gynnar gruppbeslut. Fokus ligger aven pa att
gruppmedlemmarna skall komma till insikt om sitt eget beteende och sina egna kénslor i

gruppen.

Pa samma satt som vi kan forandra omgivningen genom samverkan pa olika satt, ar
samverkan mellan de understallda som grupp en av de mest dynamiska krafterna vid en
verksamhets utveckling anser Molin (1995), detta medfor dock att ledaren maste fortydliga
vision och mal for forandringsarbetet.

Ett foretag kan dock inte forlita sig enbart pa en stark ledare, utan dess tillvaxt maste ocksa
komma inifran manniskorna som arbetar dar. Den utveckling som nu &r pa gang i samhallet
baseras pa insikt och forstaelse, egen vilja, kunskap och aktivt samspel mellan sjalvstandiga
manniskor. Ledarrollen andrar darvid karaktér till att bli mer végledande, pedagogisk,
samordnande, konfliktlésande och utvarderande. For att kunna ldgga grunden for en bra
verksamhetsutveckling &r en positiv manniskosyn av betydelse. Tror ledaren pa de
understallda och att de forstar behovet av forandring, eller anser han att de maste styras for att
na bra resultat? Finns det nagon grund lagd for en meningsfull dialog kring behovet av en
forandring och dess inriktning? Ar de understallda s& sikra i sina roller att de inte langre
behover soka stod i sitt beslutsfattande och handlande? Att 6ka vinsten respektive sénka
kostnaderna inom ett foretag ar ingen konst om man bortser fran verksamhetens langsiktiga
overlevnads- och forandringsformaga. Det ar pafallande enkelt att skapa effektivitet pa kort
sikt om de understéllda oOverutnyttjas, kunder kors Over och negativa konsekvenser i
omgivningen inte beaktas, fast resultatet brukar bli att foretaget efter ndgra ar star infor
mycket allvarliga problem. Den framatanda, varderingar och delaktighet som fanns inom
foretaget har gatt forlorad. Effektivitetsforandringen har endast lyckats kortsiktigt.
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3.4 Forandringar

3.4.1 Delaktighet vid férandringar

Ett lyckosamt forandringsarbete karakteriseras enligt Angeléw (1991) av att s manga
medarbetare som mojligt gors delaktiga i forandringsprocessen. Ledningens ambition maste
vara att samtliga medarbetare som berors skall vara engagerade i fordndringsarbetet, eftersom
utanforskap ofta betyder motstand och lagt engagemang. Det som medarbetarna bor
engageras i omfattar bl. a. problemformulering, forslag till forandringar och atgarder samt
hastigheten i forandringsarbetet. For att skapa en framgangsrik och demokratisk forandrings-
process anser Angeléw att processerna skall skapas pa lang sikt eftersom de ej kan
genomféras en gang for alla. Organisationen maste hela tiden anpassa sig till de regler och
den verklighet den lever inom. Utvecklingen skall ske underifran och inifran darfor att
framgangen hanger samman med den berérda personalens intresse, villkor och kontroll.
Berord personal maste fa ta beslut om och ansvara for att genomfora beslutade forandringar.

Att standigt forandra och fornya ar nddvandigt for att dverleva. | fordndringsprocessen anser
Bergstrom et al. (2001) att visioner och mal bor anvands for att ange hur ledaren vill att
verksamheten skall se ut efter forandringen. Denna vision skall vara fantasirik och skapas av
samtliga medarbetare tillsammans med ledaren. Samtliga medarbetare ar saledes med och
paverkar forandringen. Det ar dock ledaren som slutligt faststaller och presenterar visionen.
Utifran denna vision skall tydliga och méatbara mal formuleras som pa ett klart sétt anger vad
man vill uppna med forandringen. Betraffande en nulagesanalys kan den goras pa ett flertal
olika sétt. Det viktiga ar dock att ta reda pa vad som fungerar bra och daligt. Ofta handlar
analyserna om produkter, kunder eller kapital, men det ar ocksa viktigt att fokusera pa
mjukare delar sdsom relationer och kanslor. En viktig fraga i allt forandringsarbete handlar
om att genomfora forandringen sa att de understéalldas motstand blir sa litet som mojligt. Det
basta ar om ledaren lyckas att fa alla de understéllda att kénna sig motiverade. Da blir de
motorn i forandringsarbetet. FOr att ge alla medverkande information om hur féréndrings-
arbetet utvecklas, och eventuellt korrigera om nagon gor nagot fel, ar det viktigt med
utvérdering. Resultaten skall jamforas med malen for att se om alla arbetar pa ratt stt.
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3.4.2 Manskliga reaktioner vid férandringar

Rubenowitz (1994) menar pa att det galler att en ledare i ett foretag har en férmaga att lita pa
sina medarbetare, samt har en positiv manniskosyn. En ledare som i grunden har en positiv
manniskosyn kan i regel bygga pa ett gott fortroendekapital i relation till medarbetarna.
Ledare har ibland klart for sig att forandringar av mer eller mindre genomgripande natur alltid
ar nodvandiga i alla vitala organisationer. Men deras insikt stracker sig inte alltid sa langt som
till att forsta, att det kravs atskilligt med kunskap om hur manniskor motivationspsykologiskt
reagerar infor forandringar. Med andra ord tillrackliga insikter for att man skall forsta hur man
bor ga tillvaga for att ett policybeslut om en forandring skall fa genomslagskraft. Har man
bland de forandringsansvariga inom ledningen inte den kunskapen, da kommer man att leva i
en farlig skenvérld dar man ofta forestéller sig att de av forandringen nédrmast berérda tycker
och tanker pa samma satt som ledarna. Molin (1995) framhaller att det ar alltid viktigt med
nya kunskaper, erfarenheter och nya infallsvinklar hos ledaren, men det finns alltid en risk att
det saknas kunskap och engagemang for verksamheten hos de understéllda som gor att det
inte gar att engagera dem. Om inte de understallda far fatta beslut sjalva blir en del trotsiga
och sétter sig till motvdrn mot allt som ledaren s&ger. De bli inte nonchalanta och
omotiverade, utan all energi anvands istallet till att gora tvértemot vad ledaren séger.

Enligt Granér (1994) ar ett vanligt fel vid forandringar att tro att férandringsmotstandet beror
pa en allman motvilja att andra arbetssatt och rutiner. Nar det finns en allman motvilja mot
forandringen ar detta ett uttryck for en otrygghet som inte behéver utga fran forandringsidén
utan beror pa klimatet i gruppen. | konfliktpraglade grupper finns séllan forandringsvilja,
oavsett varifran initiativet kommer. | dessa grupper behdver ofta samarbetsklimatet bearbetas
innan en forandringsprocess kan bli lyckosam. Det finns ingen stark delaktighet inom
gruppen, vilket paverkar forandringen pa ett starkt negativt satt. De inblandades medverkan ar
mycket viktiga i alla framgangsrika férandringsprocesser. Om de ar medvetna om de problem
som forandringen skall l6sa och om de har medverkat i upplaggning och planering sa ar
forutsattningen mycket storre att processen blir lyckosam. Pa detta sétt brukar man ocksa
snabbt komma igenom osakerhetsstadiet. Nar det galler forandringar anser Molin (1995) att
det galler att forsta att utvecklingen i var omgivning aldrig tillater stillastidende. Den egna
utvecklingen forsvaras nar impulser och kontakter med omgivningen reduceras. Men for att
kunna utféra nagon forandring kravs perspektiv, éverordnade gemensamma visioner och mal,
en utvecklingsorienterad kultur, fantasi, kunskap och insikter samt personlig mognad hos
ledare och understéllda.

Molin (1995) anser att det aven kravs tid for eftertanke, nyskapande men ocksa for utsallning.
En forandrings framgang ar till stor del beroende av var mojlighet som ménniskor att lamna
gamla arbetsformer och positivt utveckla nya. Detta &r dock en process som kan frambringa
mycket angest och aggressivitet. Rubenowitz (1994) menar pa att da manniskosynen hos
ledare och understéllda visat sig spela en sa stor roll for en sakligt betingad forandrings-
benagenhet, och for viljan och formagan att engagera medarbetare i forandringsprocesser, kan
man fraga sig vad som personlighetsmassigt utmarker sadana manniskor. De kan béast
karakteriseras med utgangspunkt fran en personlighetsdimension, som stracker sig fran
extrempolen rigiditet till extrempolen flexibilitet. Rigiditet kan i vid bemarkelse definieras
som kanslomassigt motstand mot férandringar och mot ett nytt sétt att se pa problem, om
detta krdaver att individen skall bryta mot tidigare fixerade arbetsrutiner eller sétt att l6sa
problem. Den positiva polen av dimensionen, flexibilitet, praglas av vidsynthet, formaga att
tanka i nya och kreativa banor, empati och samarbetsformaga.
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Bergstrom et al. (2001) anser att for att hantera motstand, missnéje och oro bor ledaren kanna
igen och forsta reaktioner hos sig sjalv och medarbetarna, samt genom att:

Tillata och acceptera motstand, dvs. inte ga i forsvar
Argumentera sakligt d&r man berdattar allt man vet
Dela upp en stor forandring i sma steg

Medverka i stddsamtal och lyssna aktivt

Lata forandringen ta tid

Ge medarbetarna méjlighet att paverka forandringen

3.5 Sammanfattning

I teorin har vi diskuterat olika satt for hur negativa budskap skall/bér kommuniceras till
understallda samt de reaktioner som kan uppsta. Vi har resonerat kring den relation som finns
mellan ledare och understallda pa en arbetsplats, samt vilka reaktioner som kan uppsta i det
dagliga arbetet. Vidare har vi studerat olika kommunikationssatt som kan anvéndas av ledare
vid kommunicering av budskap och de resultat som en delaktighet mellan samtliga
medarbetare innebér. Slutligen redogjordes for hur forandringar pa en arbetsplats kan paverka
ledare och understéllda.

Av den teori som vi har tagit upp finns det nagra speciellt intressanta stycken som vi darfor
anvander oss av i analysen. Anledningen ar att vi tycker att de ar behjélpliga for att svara pa
var problemformulering. Bland dessa kan vi bl.a ndmna de resonemang som Kotter for kring
ledare som vill erhdlla feedback fran sina kollegor, speciellt om den &r negativ. Skold &
Wengelin poéngterar att motivation skapas genom att vara trovardig och ge korrekt
information. For att paverka skall man anvanda talande och engagerande exempel som visar
pa nyttan for de understallda. Att alla berorda ska fa mdjlighet att deltaga &r nagot som
Isacsson & Mollerfors foreslar. Detta skall lampligen ske i form av arbetsmoten.

De huvuddrag som redogjorts for har ovan &r en summering av viktiga insikter fran den
teoretiska referensramen som utarbetats for analysen. Var rubriksattning i teorikapitlet utgor
grunden i kapitlet empiri och analys. Genom detta skapas en tydligare linje genom arbetet
som forhoppningsvis skall bidra till en 6kad 6verskadlighet.
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4. Empiri

Har foljer var empiridel med sammanstallningen av intervjusvaren. Dispositionen under
denna rubrik bygger pa den rubrikindelning som finns i teorikapitlet. Syftet &r har att aterge
respondenternas uppfattningar kring intervjufragorna sa neutralt som mojligt och utan att
stalla dem mot teorier. Respondenternas svar aterges i en berattande form dér ledarnas svar
presenteras forst och darefter de understélldas. Varje fraga behandlas var for sig. Vi borjar
dock med en kort presentation av de tre intervjuforetagen.

Samtliga tre foretag har sina huvudkontor i Sverige och bedriver ocksd en del av sin
produktion har. Produktionen ar organiserad i sma sjalvstyrande grupper dar medarbetarna
ofta maste flytta mellan grupperna pga. sjukfranvaro eller volymforandringar. Det forsta
foretaget vi besokte var SKF, som é&r vérldens ledande leverantér av lager, téatningar,
naraliggande produkter, system och tjanster. Inom koncernen arbetar ca 40 000 medarbetare.
Efter SKF var vi pa& AB Volvo, som ar en av varldens ledande tillverkare av tunga
kommersiella fordon, marin- och industrimotorer samt komponenter till flygindustrin.
Koncernen har 75 000 anstallda. Slutligen besokte vi SCA, som utvecklar, producerar och
séljer absorberande hygienprodukter, forpackningar och grafiska papper. Antalet anstéllda i
koncernen ar 46 000.

Som vi ndmnde i metoddelen, har vi genomfoért intervjuerna med dels en ledare inom varje
foretag, dels tva operatérer. Ledarna var samtliga méan och i aldern 35-45 ar och hade minst
fyra ars anstallning inom sina respektive foretag som ledare. Bland de understéllda var aldern
25-30 &r, med undantag fran en som var 35-40 &r. Aven de understillda hade en
anstallningstid inom sitt foretag pa minst fyra ar. Endast en av de understéllda var kvinna.

4.1 Relationer och reaktioner

41.1 Ledare

Ledarna ventilerar ganska regelbundet sina asikter med sina kollegor, dels fore ett
informationsmote, dels efter for att stamma av utfallet. Som en uttrycker det:

Vi ar noggranna med att alla skall kommunicera samma budskap.”

En annan ledare valjer att gora detta darfor att han vill skapa réttvisa mellan alla avdelningar
sa att varje avdelningschef informerar pa samma satt. Han séger att detta ger honom en
trygghet. Han &r vél fortrogen med sina kollegor och anser att det &r en bra grupp déar fria
diskussioner kan genomforas.

Samtliga respondenter sager att de anstalldas reaktioner pa negativa budskap varierar fran
person till person, men &ven forstas beroende pa budskapet. De understallda blir dock séllan
riktigt arga utan snarare ifragasattande. Fragan som de ofta staller sig ar varfor just jag?
Ledarna brukar da anvéanda en logisk forklaring till sitt agerande.
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En av ledarna menar pa att:

”Ar man hovlig och anvander sunt férnuft s& brukar de dock reagera pa ett accepterande sétt.
De flesta resonerar 6ppet och i deras blickar gar det att lasa ut vad de kanner.”

Eller som en annan av dem uttrycker det:
’Om nagon blir extra arg sa forsoker jag att prata med denna person en stund efterat.”

En av ledarna anvéander regelbundet personalavdelningen nar budskap skall formedlas, och da
gar de igenom hela scenariot samt i vilken ordning allt skall sdgas. Han upplever att de
understallda ar ganska maktldsa. Reaktionerna hos personalen brukar vara lite besvikelse men
ingen blir 6ppet arg. Diskussioner brukar uppsta efterat mellan personalen.

Ledarna anser att reaktionen oftast kommer efter nagra dagar nar de understallda hunnit tanka
igenom saken. Ledarna betonar att de alltid &r tillgdngliga och menar som en uttrycker det:

’Jag tror inte att personalen anser att jag gdmmer mig.”

Denne ledare tror att man tjanar mycket pa att fa personalen med sig om man bemoéter deras
reaktioner pa ett humant satt. Att mata reaktioner kan vara svart men de lyssnar noga pa vad
de understallda sager och menar att det &r deras fulla ratt att reagera. En av ledarna séger:

Vi andrar inte vart beslut bara for att de reagerar, men det &r viktigt att lyssna.”

Han anser vidare att beslut noga maste motiveras. Ledarna anser dock att viktigast ar att
scenariot far styra dvs. de inblandade skall fa budskapet forst och direkt for att undvika
ryktesspridning. Om de sedan sprider det till 6vrig personal sa ar det upp till dem.

4.1.2 Understallda

Pa ett av foretagen anser bada operatorerna att de blir Oppet arga och direkt reagerar pa om
deras ledare levererar ett negativt budskap pa ett daligt satt. De sager att de har varit anstéllda
dér en l&ngre tid och har en bra ledare som de kan diskutera med, och i synnerhet om det &r
nagot som de ar uppretade Gver eller det ror en sakerhetsaspekt inom produktionen. En av
dem séger att det ar viktigt att ledare kan ta folk pa ratt satt och visar 6msesidig respekt. Nar
det galler ifall de tror att produktionsvolymen eller kvalitén paverkas vid ett negativt budskap
skiljer sig deras svar at. Den ena tror att det sker en paverkan antingen omedvetet eller
medvetet och speciellt hos dldre som reagerar mer negativt beroende pa att deras stolthet far
sig en torn, under tiden den andra tror att samtliga medarbetare fortsatter med produktionen
som vanligt. Han sdger att:

’Jag kénner en stolthet i arbetet och att jag gor det jag har betalt for
aven om negativa budskap framkommer.”

21



Inom ett annat foretag sager en av respondenterna att om han far ett negativt budskap sa blir
han inte arg, men forsvarar sig och sager vad han tycker. Han upplever att negativa budskap
ofta paverkar volymen negativt eftersom de understallda tappar arbetslusten i de fallen. Hans
kollega upplever att hon inte blir Oppet arg vid negativa budskap, hon anser att det ar trakigt
att f& dem, men det blir oftast till det béttre till slut tycker hon. Ar det dock s att hon vantrivs
sager hon ifran. Volym och kvalité anser hon inte forandras vid negativa budskap.

Respondenterna pa det resterande foretaget skiljer sig at betraffande hur de reagerar pa ett
negativt budskap. Den ena haller ingen reaktion for sig sjalv oavsett budskapets karaktar.
Detta beteende forklarar han med att han varit anstalld en langre tid och darfor vagar uttrycka
sina asikter. Han anser aven att volym och kvalité inte paverkas av negativa budskap eftersom
sjalva budskapen &r val underbyggda och det saledes inte finns nagot skal att protestera mot
dem. Den andra operatoren tar ofta latt pa informationen och haller igen, men han sager mer
nu an nar han var nyanstalld. Anledningen till att han ej brusar upp sa latt forklarar han sjalv
med att han oftast forstar varfor hans ledare agerar som han gor och saledes forstar de
bakomliggande orsakerna till budskapet. Han marker dock att tempot forsamras om gruppen
far hora nagot negativt.

Vid ett negativt budskap bedomer tva av de understéllda pa ett foretag att de har mojlighet till
samtal med sin ledare. De anser att de darmed far chansen att beméta budskapet och
kommentera det sa som de har uppfattat det. De tycker det ar viktigt att denna mojlighet finns.
Som en uttrycker det:

Vi kommer bra 6verens men diskussionen &r ofta hetsig.”

Forstaelsen for ledarens budskap ar god hos dem om det finns tydliga motiv till varfor de
t. ex. maste byta maskin och inte far en massa otydliga budskap istéllet. En av dem anser att
hogt produktionstryck fran en annan avdelning gor det lattare att acceptera att han maste vara
utlanad till en annan avdelning nagon dag. | de fall han redan har bestamt sig for hur han skall
forhalla sig till nagot, spelar det ingen roll om ledaren kommer och forsoker att Gvertala
honom att géra nagot annat.

Operatéren anser att:

’Man kan inte arbetsvagra, men ar det nagot som jag anser orimligt att utféra
sa gar jag hellre till facket an tar en diskussion med ledaren.”

Pa ett annat foretag sager den ena operatdren att det ar viktigt att omgaende kunna fa tala med
sin ledare eftersom han vill sdga vad han tycker och téanker, men att det ocksa beror pa hur
negativt budskapet ar. Han poangterar dven att det ar viktigt att man far en majlighet att tala
med sin ledare efter ett tag nar budskapet har sjunkit in och fragor borjar uppsta. Kollegan
sager dock att hon tyst accepterar det ledaren sager, men hon vill kunna saga sin mening. Sa
sker dock inte idag och hon kan inte forklara varfor.

De tva sista respondenterna anser att det ar viktigt for dem att direkt fa tala med sin ledare pa
sitt foretag vid olika typer av budskap eftersom de vill komma till ”punkt och avslut”. De
tycker &ven att tillgangligheten ar viktig hos en ledare och betonar att deras ledare ofta ror sig
ute i produktionen istéllet for att spendera tid pa sitt kontor. En av dem uttryckte sig som sa att
fragor betraffande sjélva arbetet ar inte sa viktiga, men daremot rérande privatlivet i form av
familjesituationen och sa vidare, dvs. "tyngre grejor” som beror.
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Majoriteten av respondenterna inom féretagen anser att om ledaren tydligt motiverar varfor en
forandring maste ske och varfor det ar viktigt okar forstaelsen och acceptansen avsevart, en av
dem uttrycker det som att:

’Man slipper ga ifran ledaren med ett fragetecken
gallande varfor man ska agera enligt ledarens satt.”

En annan av respondenterna séger:

’Om det inte sker en motivering och jag erhaller en viss erséttning om jag skall stalla upp for
foretaget utdver mina plikter, sa gor jag bara mina atta timmar och inget extra.”

En annan operator ar dock beredd att gora avsteg fran sina egna intressen om privatlivet
tillater for att organisationens mal skall uppnds. Nagon ansag att om budskapen kommer
direkt fran ledningen accepterar han dem direkt eftersom han har forstaelse for hur hans
narmaste ledare maste agera gentemot dem. Det fanns dock en respondent som tydligt skiljde
sig fran de dvriga och menade att:

”Jag gar inte pa nagra snyfthistorier,
utan har jag bestamt mig att inte jobba Gvertid sa har jag.”

Samtliga operatorer vagar ga emot och ifragasatta sina ledares budskap. De tjatar dock inte
emot utan anger sina egna argument och konkreta forslag istéllet. Operatdrernas
anstallningstid paverkar i vilken grad de vagar ifragasatta ledaren. Nar de var nyanstéllda
vagade de inte saga lika mycket som nu. Det beror dven pa vilken typ av arbetsuppgifter det
galler. Tillfalliga forflyttningar accepteras av de flesta, eller som en uttrycker det:

Jag har ju skrivit pa ett anstallningskontrakt,
men bestaende forflyttningar leder ofta till diskussioner.”

Majoriteten av respondenterna ansag att acceptansen for negativa budskap forbattrades om
deras arbetskamrater fick samma budskap. De ansag att vid t. ex. en forflyttning sa vill de att
man flyttar flera istallet for att valja ut nagon enstaka. De upplever det som att det kanns
béattre, men om det sedan ar mojligt ur en praktisk synvinkel vet de ej. En operator var dock
valdigt kritisk och ansdg att det spelar ingen roll om han eller gruppen som helhet far ett
negativt budskap. Han anser att:

’Det gor lika ont med 25 piskrapp oavsett om det bara &r jag som far dem
eller om det ar flera personer.”
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4.2 Kommunikation

42.1 Ledare

Nar det handlar om att férmedla negativa budskap skiljer sig respondenterna at i sina svar. En
av respondenterna sager att han andrar sitt beteende efter vilken grad av negativitet budskapet
har. Negativa budskap kan vara allt fran uppsagning till att dra in ndgon férman. Uppséagning
anser han skall ske snabbt. Han menar att man inte sager till 3 veckor i forvag att snart
kommer det ett negativt budskap, utan budskapet skall komma direkt. Undantaget &r budskap
om produktionsflytt, annars kommer det att uppsta oro bland personalen.

En annan respondent haller sig alltid till konkreta saker och fakta nar han skall formedla
negativa budskap. Han anser att alla anstéllda kénner till verkligheten inom branschen och
relaterar darfor sin information till de tidigare bestamda malen dar volym och kostnader ar det
viktigaste. Ledaren menar pa att:

’Regelbunden veckoinformation ékar medvetenheten hos personalen
vilket i sin tur medfor att negativa budskap lattare accepteras.”

Enligt en annan respondent férekommer sallan negativa budskap, men nar de gor det sa tar
han det forst med de “starka personerna” i gruppen. Han menar att om man vunnit dessa finns
det inga problem med gruppens 6vriga medlemmar eftersom samma fragor aterkommer.
Overtidsarbete pa t. ex. helger motiverar han med volymokningar. Under det senaste aret har
han forsokt att anstalla personer med nagot hdgre medelalder for att han vill oka mogenheten i
gruppen. Dessa manniskor har ofta en familj att forsorja, samt villalan att amortera av, vilket
oftast innebér att denna alderskategori har mindre franvaro.

Samtliga respondenter sager att hela personalen far mojlighet att stalla fragor direkt vid
presentationen och de forsoker att alltid vara sa tydliga som mojligt sa att inga missforstand
skall foreligga. Mojlighet till aterkoppling maste finnas och darfor visar de sig ofta i
produktionen. En av respondenterna ansag att vid omplaceringar bor man boka tider sa att
personalen far mojlighet att diskutera sina asikter och énskemal. Budskap av mindre allvarlig
art sasom indragning av nagon enklare forman, t. ex kaffe, tar de direkt utan storre
information. For att alla skall fa chans att uttrycka sina asikter brukar en av ledarna stanga av
produktionen i samband med informationsmétena. Om nagon person &r speciellt berdrd
brukar han sitta enskilt med denna en stund. Det finns ofta tid for diskussioner rérande den
egna avdelningen och forbattringar dar inom, men ar det en order hogt uppifran ar det bara att
acceptera budskapet.

Samtliga ledare anser att budskap skall lamnas sa att de berorda har nagra dagar efterat pa
jobbet for att bearbeta budskapet dels med ledaren, dels med arbetskollegorna. Detta
forfaringssatt anvands for att de anstalldas familjer inte skall utsattas for nagon eventuell
kritik av den anstdllde. Respondenten anser att:

”’Man skall ge negativa budskap direkt till de understéllda for att undvika ryktesspridning

inom avdelningen. Budskap pa fredagar bor undvikas for att man skall kunna ventilera sina
asikter med kollegorna och inte framst med den egna familjen.”
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Ledarna ansdg att alla ska behandlas lika oavsett vem det ar som far ett negativt budskap.
Ingen skall fa ett budskap pa ett annat satt oavsett alder, kén eller ursprungsnationalitet. De
anser att ett negativt budskap skall lamnas muntligt av nagon, som den som skall fa budskapet
har fortroende for.

En av respondenterna sa att om nagon i hans narhet far ett negativt besked sa vill han att den
ledaren behandlar personen pa samma satt som han sjalv behandlar sina understallda, dvs.
ingen sarskiljning. Han menar att:

’Alla skall behandlas lika och det ska garna genomforas ett konkret samtal med fakta ocksa,
dvs. orsakerna ska vara befogade och komma direkt.”

4.2.2 Understallda

Né&stan samtliga operatorer tycker att de har en bra ledare som kan ta folk, vill lara sig
produktionsflodet och saledes operatorernas jobb, visar 6msesidig respekt samt kan formedla
negativa budskap pa ett bra sétt eftersom det i manga fall blir en forbattring efterat. De anser
att negativa budskap skall formedlas sa fort de blir kdnda och ledaren skall sjalv framféra
budskapen direkt istéllet for att ga omvéagar.

Det skall ocksa helst inte ske fore en helg eftersom det skall finnas tid att behandla
reaktionerna pa jobbet med sina arbetskamrater. Ledarna uppfattas som raka och arliga utan
att gora nagra personliga pahopp nar de formedlar budskapen. Nagon betonade hur viktigt det
ar att ledaren motiverar och kan underbygga med fakta nar negativa budskap skall formedlas.
Det kan dock vara sa att eftersom foretagen ar sa pass mangkulturella har ledarna i vissa fall
svart att framfora sina budskap till vissa personer eftersom sprakforbistringar forekommer. En
respondent har dock upplevt hur hon en gang fick budskapet om en forflyttning via
arbetskamrater och inte direkt fran ledaren. | det fallet ansag hon att:

’Man skall inte gora det varre &n det ar.
Negativa budskap ar tillrackligt ledsamma som de &r anda.”

En operator tog ocksa upp hur en tidigare ledare tillkannagav ett dodsbesked pa ett daligt satt
genom att personalen inte fick majlighet att prata efterat utan istallet omgaende fick ga
tillbaka till arbetet.

Oppenhet hos ledarna var ndgot som alla respondenter tyckte var viktigt, och starka ledare
som informerar, lyssnar samt tar till sig personalens asikter framholls speciellt. Man skall
aven kunna ga till sin ledare med minsta lilla fraga och problem man har. Inom
mangkulturella foretag dar vissa nationaliteter kan uppfatta negativa budskap som personligt
krankande ar detta extra viktigt. En anser att ledare kan rekryteras internt eftersom de pa sa
satt har god kannedom om foretaget och dess produktion, men att de bor bli ledare pa en
avdelning dér de tidigare inte har arbetat. En respondent betonade att ledaren inte skall sdga
allt utan gora en avvagning av det som ar lampligt att veta. Ledaren maste vara taktisk
betraffande vad han sager och inte saga allt, t. ex. att ledaren inte berattar om nagons privatliv
for andra. En annan operator anser att det &r viktigt med samtal och att kunna stdnga av
produktionen om ledaren behover tala gemensamt med hela gruppen en stund.
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4.3 Delaktighet

43.1 Ledare

I denna frdga hade respondenterna olika asikter. En ansdg att anvanda bonus som ett
motivationshéjande medel kan vara bra pa en avdelning som erhallit budskap om att den skall
flyttas, men att kopa manniskors tilltro fungerar inte pa lang sikt. En annan menade att
forsoka locka personalen med nagon forman var fel, men han kan anda kompensera i
efterhand. | de fall en anstalld har stallt upp for foretaget utan att begara nagot extra i
kompensation sa har han t. ex. beviljat ledighet vid helger. Att kompensera med nagon form
av bel6ning i de fall dar arbetsuppgifterna ingar i deras ataganden ar inget som den tredje
respondenten anvénder, men de personer som skoter sig extra bra brukar han rekommendera
till andra avdelningar eller till nagon form av specialsyssla som han tror att de kommer att
uppskatta. Han menar att det &r béttre att belona an bestraffa.

4.3.2 Understallda

Né&stan alla anser att deras insatser &r viktiga for foretaget dven om pengar &r en stark
drivkraft bakom deras engagemang. Manga medarbetare kommer till dem nar de behover
hjalp med nagot, vilket gor att de kanner sig behévda och uppskattade. Darigenom accepterar
de lattare de budskap deras ledare formedlar, men samtidigt ar de realistiska och inser att de
inte &r oerséttliga for foretaget. En av dem utmadrkte sig dock genom att séga att de insatser
som han gor for foretaget bedomer han inte som viktiga utan han menar pa att:

”Jag kanner mig mest som en myra i en stack och gar till jobbet enbart for pengarna.”

Han tycker ocksa det &r trakigt att han ar sa latt ersattningsbar. Genom att diskutera med
ledaren menar en operatdr att han engagerar sig i produktionen och dess utveckling.
Diskussionsmgjlighet anser han vara en nédvandighet for ett ledarskap dér information och
synpunkter formedlas i bada riktningarna. Han betonar speciellt att oppenheten & mycket
viktig. En av dem definierade sin delaktighet pa ett stolt satt och menade att han ar en del av
den viktiga processen.

4.4 Forandring

441 Ledare

Respondenterna har bara nagra fa ganger direkt behovt beordra enskilda arbetare i samband
med fordndringar. Vid de tillfallena har de mest ként ilska Over det som har intraffat och
uppfattat det som arbetsvagran. Efter muntlig och senare skriftlig varning sker omplacering
inom foretaget. Eller som en uttrycker det:

’Man kan inte ha for manga som drar i bromsen inom samma avdelning.”
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En av ledarna tror att det inom alla foretag finns personer som behdver en extra tillségelse for
att utfora vissa arbetsuppgifter. Vid nagot tillfalle har han direkt behévt beordra och har da
sagt till dem att nu fixar ni detta. Han tycker att det har kénts bra for alla lyder och vet vem
som bestdmmer. En annan ledare sager ungeféar samma sak och menar att nar han hojer rosten
reagerar personalen med skamkénsla, men han ansag att detta beteende med hojd rost var
befogat och kandes ratt.

4.4.2 Understallda

Pa ett av foretagen utmarkte sig respondenterna genom att tydligt poangtera att de inte skulle
acceptera negativa budskap pa ett battre satt aven om de hade fatt deltaga i processen med att
formulera organisationens mal. For dem ar pengarna den primara faktorn betraffande deras
insatser. Operatorerna pa de andra tva foretagen tror att om de sjalva fick vara med och
paverka organisationens mal skulle det vara lattare att acceptera negativa budskap. En av dem
klargor att acceptansen for negativa budskap kommer att paverkas positivt om han far vara
med i malformuleringsprocessen eller om en bonus erhalls som morot. Han upplever det som
viktigt att veta malet, men accepterar olika vagar for att na dit.

4.5 Sammanfattning

For att lasaren lattare skall kunna félja vara tankegangar i det foljande analysarbetet, har vi
gjort en kort sammanfattning av kapitlet. Alla ledare foredrar att diskutera sina asikter med
sina kollegor darfor att de vill kommunicera samma budskap. Detta forfaringssétt ger dem en
trygghet. Ledarna upplever dven att det &r viktigt att de gor sig antréffbara for att bemota
eventuella reaktioner fran de understallda, nar ett negativt budskap har formedlats.
Majoriteten av de understallda ansag att ledarna kunde kommunicera negativa budskap pa ett
positivt séatt, men den framsta lardomen som kan dras fran empirin géller vikten av att de
understallda far tala med ledaren efter de erhallit ett budskap. De ansag aven att de lattare
accepterar negativa budskap om ledaren tydligt motiverar varfor en forandring maste
genomforas.

Vi bedomer att vi har tillracklig information fran respondenterna for att kunna svara pa var
problemformulering, eftersom flera av dem har svarat pa samma satt dvs. det har uppstatt en
slags mattnadsgrad. | det foljande analyskapitlet kommer vi slutligen att stélla teorin mot
empirin och analysera hur negativa budskap har kommunicerats inom respondenternas
foretag.
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5. Analys

Var problemformulering i denna uppsats ar: Hur bor en ledare kommunicera ett forvéantat
negativt budskap till sina understéllda vid en forandring, sa att organisationen nar sitt mal
med forandringen? For att svara pa den fragan kommer vi att anvanda savél den teoretiska
referensramen som den empiriska delen som verktyg for analysen.

5.1 Relationer och reaktioner

5.1.1 Ledare

Ledarna brukar samtala med kollegor fore samt efter de har férmedlat negativa budskap,
vilket enligt dem beror pa att de vill kommunicera pa samma satt. Denna vetskap ger dem
trygghet. Vi gor en koppling mellan ledarnas behov av att kanna trygghet fran sina kollegor
eftersom de ofta diskuterar med varandra infor ett informationstillfalle, med Kotters
resonemang dar ledare inte vill fa negativ kritik fran understdllda. Kotters teori styrker
ledarnas behov av samtal, sa att kritiken kommer fran en kollega och inte en understalld. Att
ledarna brukar samtala med sina kollegor fore och efter ett budskap till sina understéllda beror
enligt dem sjélva pa att kollegorna &r inforstadda med problemet och verkar pa samma niva
inom foretaget. Enligt Kotter kan en ledare uppleva det som krankande att fa kritik fran sina
understallda istéllet fran sina kollegor. Vi upplevde dock inget av det hos vara respondenter,
utan det verkade istallet som att om produktionspersonalen reagerade pa ledarens budskap
ansag ledaren att de atminstone hade en asikt kring budskapet. Ledarna var inte radda for en
diskussion fran sina understallda utan gjorde sig istallet valdigt tillgangliga for dem sa att det
hela tiden skulle finnas en relation mellan dem att bygga vidare pa.

Ledarna bedomer att reaktionerna varierar beroende pa person och graden av negativitet i
budskapet. Sallan blir nagon understalld Oppet arg, men ledarna kéanner en hel del i
personalens blickar. Boalt Boéthius tar upp att det man utlédser hos andra manniskor &r det
man sjalv kan kanna inom sig. Vi tolkar det som att for att kunna forsta en annan manniskas
kdnslor sa maste man sjalv kunna uppleva den kanslan inom sig. Om ledarna kunde kénna
ilska och besvikelse hos sina understéllda, var det da den kéanslan som de sjalva bar inom sig?

Enbart genom att lyssna pa vad de understallda sager bemoter ledarna deras reaktioner. De tar
sig saledes tid att lyssna pa deras eventuella kritik istallet for att undvika den. Ledarna visar
att de ger de understéllda chansen att reagera genom att gora sig synliga. Ledarna ignorerar
aldrig sina understallda, men andrar heller aldrig sina beslut. Genom att ytterligare motivera
besluten for de understéllda vill ledarna forsakra sig om att personalen inte har missat nagon
aspekt och darfor motsétter sig budskapet. Ekvall tar upp vikten av en 6ppen dialog samt de
understalldas chans till stallningstagande. Ledarnas agerande samstammer saledes ganska bra
med Ekvalls teorier. Boalt Boéthius menar att ledare och dess understéllda & sammanbundna
samtidigt som de ar tydligt atskiljda. Ledaren och de understallda tillhér samma féretag, men
aven om ledaren lyssnar till personalens reaktioner &ndrar han sig inte om en foréandring ska
genomforas enligt ledningens villkor. Det &r ledarens beslut som ar det avgdrande oavsett de
understalldas reaktioner. Boalt Boéthius tar &ven upp att en ledare kanske frdmst behévs som
en maltavla, vilket Gverrensstimmer ganska bra med vara respondenters agerande gentemot
de understalldas reaktioner.
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5.1.2 Understallda

Nar det galler hur de understallda reagerar pa negativa budskap anser de flesta av dem att de
blir Gppet arga och vagar séga sin asikt oavsett budskapets karaktar. Vi forknippar dels det
med Ekvalls resonemang om att dagens manniskor vagar mer, dels med att flera ars
anstéllning leder till éppnare kommunikation. Men hos vara intervjuforetag har samtliga
understéllda dven uppgett att de har en bra ledare som de kan diskutera med. Att ha en ledare
som &ar Oppen for en dialog anser vi skapar en gemensamhet i sig. Halften av respondenterna
anser att volym och/eller kvalité inte paverkas alls, medan den andra hélften anser att dessa
paverkas negativt vid negativa budskap. Detta stimmer delvis med Boalt Boéthius teori om
att prestationsnivan sanks vid negativa projektioner. Den dialog som &ger rum nar budskap
formedlas ger enligt Ekvall de understéllda en chans att reagera. Denna chans &r bra och
nodvandig for att ledaren skall fa en uppfattning om hur de understallda reagerar och vilken
asikt de har. Detta kan vara lampligt att komma ihag for framtiden om fler budskap skall
férmedlas.

Att respondenterna vill sdga vad de tycker om ett budskap fran sin ledare, kan enligt Ekvall
bero pa att de vill kunna overblicka konsekvenserna av de negativa budskapen. De vill
diskutera "tyngre grejor som beror” och genom ledarens forklaring forsta vad de kommer att
betyda for deras egen del. De vill minska sin egen osékerhet som har intraffat efter budskapet,
speciellt i de fall det &r ett stort industriforetag dar det kan bli olika konsekvenser for varje
understalld. Som Ekvall dven tar upp kan det bero pa att de understallda vill ifragasatta
verksamhetsinriktningen pa deras foretag och fa en respons fran sin ledare vad han sjalv anser
om budskapet. De vill saledes fa ett slags erkannande fran en annan manniska att de inte ar
ensamma med sina asikter. Med hansyn till att det ar viktigt att ”komma till punkt och avslut”,
tar Tullberg upp att det & en understéllds egen uppgift att kontrollera den information som
personen erhaller fran ledaren.

Majoriteten av respondenterna inom foretagen anser att om ledaren tydligt motiverar varfor en
forandring maste ske och varfor det ar viktigt, okar forstaelsen och acceptansen avsevart. De
understalldas svar om motiv och forstaelse stimmer med Ekvalls teori om att kunna bedéma
meningen i det de gor. Ekvall betonar att ledarskapet ar avgorande for forstaelse och vi anser
att respondenterna tydligt framhaller detta. Produktivitetsdelegationen & Arbetslivsfonden
anser att 6ppenhet och mangfald i ledarskapet okar fornyelsekraften i foretag. Behovet av
fornyelsekraft &r just det som &r av vital betydelse i foretag som &r starkt konkurrensutsatta
och dar negativa besked &r aterkommande. For vara respondenter betyder detta att de borde
oka sin forstaelse for negativa budskap om ledaren agerar enligt Produktivitetsdelegationens
& Arbetslivsfondens forslag. Att det behovs fornyelsekraft inom foretagen kan samman-
kopplas med att det ar viktigt att det finns plats for de understélldas egna idéer. Ekvall gor
bedémningen att nutidens understallda vagar mycket mer. Samtliga respondenter ansag att de
kan ifragasatta och ga emot sina ledare vid behov, vilket styrker Ekvalls teori. Att ifragasatta
en ledare kan tyda pa ett misstroende, men det kan dven bero pa att de understéllda har sadant
intresse av foretaget att de vill sjalva komma med utvecklande idéer. Dessa idéer maste ledare
anvanda som motivationskélla anser Ekvall.
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Att majoriteten av de understéllda ansag att de lattare skulle acceptera ett negativt budskap
om deras kollegor fick samma budskap, kan relateras till Produktivitetsdelegationen &
Arbetslivsfonden dér de tar upp betydelsen av att arbeta i lag samt stédja varandra i det
dagliga arbetet. De understallda skulle foredra att bli forflyttade eller utlanade till en annan
avdelning som grupp istallet for som enskild individ. Om det sen ar mojligt ur en praktisk
synvinkel vet de ej. De understallda upplever det som att det skulle kdnnas battre, vilket tyder
pa att de ej vill kanna sig utelamnade fran den sociala gemenskapen som de ar en del av.
Lyttkens tar upp att det handlar om att minska de understélldas osékerhet. En metod kan vara
att ge negativa budskap till en grupp som helhet istallet for till en enda individ. Vara
respondenter framhaller just detta genom att de foredrar att fa negativa budskap i grupp
istallet for individuellt.

5.2  Kommunikation

5.2.1 Ledare

En av ledarna anser att negativa beslut ska ske snabbt for att de drabbade inte ska behdva
genomga en viss tid av oro och angest. Han anser saledes att det &r béttre att visa hansyn
gentemot de understéllda pa sa vis istéllet for att de ska behdva se fram emot nagot som ar
oundvikligt. Oro kan &ven minskas genom att informera ofta och tydligt om t. ex.
volymutveckling. De tva ledare som relaterar sina budskap till ett tydligt volymmal agerar pa
ett liknande satt som Moxnes foreslar eftersom de betonar vikten av att understéllda skall ha
god kannedom om malet for att kunna kanna en trygghet pa arbetsplatsen.

Samtliga ledare har aterkommande informationstraffar med sina understalida dar det
diskuteras vad en volymokning/minskning innebér for de understéllda. Skéld & Wengelin tar
upp att genom tydlig information om konkreta saker i form av orderingangen pa ett foretag,
kan ledaren skapa trovardighet bland de understéllda. Vilket leder till motivation hos dem nar
de marker att ledaren inte forsoker undanhalla nagon fakta kring foretagets utveckling fran
dem. De patalar dven vikten av att 6vertyga om nyttan for ahdrarna, vilket nagon av vara
respondenter anvander om det t. ex. ar fraga om Gvertidsarbete for att inte en order skall
forsenas i leveranstid och darigenom orsaka foretaget stora kostnader. En av ledarna uppger
att han brukar borja med att kommunicera negativa budskap till de “starka personerna” i
gruppen, vilket vi tolkar som att ledaren forst vill forsakra sig om att han har deras stod for att
sedan kunna dvertyga de andra.

Ledarna anser att mojlighet till aterkoppling maste finnas och darfor visar de sig ofta i
produktionen. Det finns ofta tid for diskussioner vid bl.a. informationsméten rérande den egna
avdelningen och forbattringar dér inom. Ledarna menar att det finns tid for diskussioner
rorande den egna avdelningen, vilket tyder pa att ledarna & mana om att de understélldas
egna asikter ska komma fram och inte undertryckas. Detta dverensstammer med Skold &
Wengelins teori betraffande om att be de understillda beratta. Ar det daremot en order fran
hogsta ledningen vill inte ledarna att ordern tas upp for nagon langre diskussion. Majligen ar
det sa att ledarna inte ar direkt villiga att diskutera beslut som de sjalva inte varit med om att
fatta och som de inte heller kan forsvara. Aven Isacsson & Mollerfors betonar att samtliga
medarbetare skall fA en mojlighet att komma med tankar och idéer vid de gemensamma
maotena.
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Samtliga ledare anser att budskap skall lamnas sa att de berdrda har nagra dagar efterat pa
jobbet for att bearbeta budskapet dels med ledaren, dels med arbetskollegorna. Som &dven
Moxnes tar upp bor ledarna borja med att fraga sig sjalva hur de vill fa negativa budskap, och
darefter anvénda sina lardomar ndr de sjalva formedlar budskap. Vi tycker att ledarna
anvander detta tillvagagangssatt till viss del eftersom de ar noga med att inte ge negativa
budskap pa fredagar for att inte de understalldas familjer skall fa motta den storsta delen av
reaktionen. Man kan ana att ledarna ser sig ha ett ansvar gentemot deras understélldas familjer
att leva upp till. Ansvaret ligger i att de problem som uppstar pa arbetsplatsen sa langt som
mojligt dven skall stanna dar. Det verkar dven vara sa att arbetskollegorna ar de som i mangt
och mycket bast forstar hur ett negativt besked uppfattas hos en berord. Tullberg diskuterar
kring att nar vi manniskor tolkar det som att var existens ar i fara, sa innebér det att vi blir
angestfyllda till vart satt. Denna angest maste fa ett utlopp och tryggast ar om det sker i en
saker och valkand miljo dar information och stod finns att fa.

Ledarna anser att ingen skall fa ett negativt budskap pa ett annat sétt oavsett alder, kon eller
ursprungsnationalitet. De anser att ett negativt budskap skall lamnas muntligt av ndgon, som
den som skall fa budskapet har fortroende for. Att ledarna anser att det inte skall ske nagon
sarskiljning pa de understallda eller nagon i deras egen narhet tyder pa att de & mana om att
alla skall behandlas lika. Genom att peka pa de bakomliggande orsakerna sa att den berérda
forstar varfor, underlattas processen med att skapa en dialog som bada begriper. Att vi lever i
interaktion med andra behandlas av Tullberg och den dialog som ledarna anvéander ar saledes
ett steg mot att skapa en utvecklande relation med omgivningen. Ledarna ansag att budskapen
bor lamnas av ndgon de har fortroende for, vilket ar en del av Moxnes resonemang om att en
personlig kommunikation inom en grupp blir starkare ju langre tid gruppen varit tillsammans.

5.2.2 Understallda

Eftersom de understallda tycker att de har bra ledare och som visar émsesidig respekt,
sammanfaller det med resonemanget som Tullberg har géllande att relationen &r
livsavgorande och en forutséttning for socialisering. De understélldas forslag om att negativa
budskap skall kommuniceras sa fort de blir kanda, samt inte skall formedlas pa fredagar eller
av nagon annan an ledaren sjalv, tyder pa att relationen mellan alla maste vara god. Som
Skold & Wengelin tar upp skapas motivation genom bl.a. trovérdighet géllande de positiva
saker som trots allt sker vid de negativa besluten. Hos operatdrerna anses det att det finns en
trovérdighet hos deras ledare, samt att det ofta blir en forbattring efter genomférda
forandringar, vilket saledes starker Skold & Wengelins teorier kring detta. Genom att ledarna
aven tar sig tid att sdtta sig in i operatdrernas arbeten skapas dven en dppen dialog mellan
ledare och operattrer. Denna dialog skapar enligt Skéld & Wengelin, samt &ven Moxnes, en
kanal for ytterligare kontakter mellan dem utan att trovardigheten maste byggas upp fran
grunden.
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Eftersom de understallda vill att ledarna skall ta till sig de understalldas asikter, kan det tolkas
som att de vill ha ett forum dar de kan prata med ledaren och lyssna pa information fran
denne. Denna tvavagskommunikation anser vi kunna dga rum pa regelbundna arbetsmaéten
som sker pa arbetstid. Isacsson & Mollerfors framhaller att dessa arbetsmoten ger alla en
mojlighet att deltaga och paverka. Genom att de understallda efterlyser oppenhet hos sin
ledare, tyder det pa att de vill utveckla den personliga kontakten inom avdelningen. De
understallda tycker att de skall kunna ga till sin ledare med minsta lilla fraga och problem de
har, men ledaren maste vara taktisk betraffande vad han sager och inte sdga allt. Han far t. ex.
inte beratta om nagons privatliv for andra. Moxnes framhaller effekterna av en god personlig
kontakt och menar pa att det leder till ett enklare forandringsarbete.

5.3 Delaktighet

5.3.1 Ledare

Ledarna hade olika asikter betraffande anvandandet av tillfalliga formaner for att pa sa satt
skapa delaktighet inom avdelningen. Tva av ledarna brukade belona i efterhand men inte
anvanda en framtida beléning som lockbete. Att skapa en arbetskultur som gynnar utveckling
och som karaktériseras av de understalldas engagemang &r en av Molins idéer. Vi anser att
beléna i efterhand, men inte anvanda en framtida beloning som lockbete skapar “ringar pa
vattnet” sa att fler understallda ser att det lonar sig att acceptera ledarens budskap utan
kompensation just nu for det kommer ofta nagot erbjudande senare. Att beléna understallda
genom att rekommendera dem till andra arbetsuppgifter som de sjélva har som sina 6nskemal
anser vi passar mycket val in pa detta spar. Respondenters svar tyder pa att de inte ar helt
negativt instéllda till formaner, men inte heller att de ska anvandas permanent sa att det
skapas ett krav hos de understéllda att de ska fa nagon slags bonus varje gang ett negativt
besked skall formedlas. Som Lyttkens tar upp ar det istéllet viktigt att ledaren utvecklar sin
formaga att entusiasmera sina understéllda och darigenom skapar en miljo dar acceptansen for
det som ledaren vill &r hdg.

5.3.2 Understallda

Eftersom de understallda anser att de ar viktiga for sin arbetsgivare, tolkar vi det som att
ledarna har lyckats Overtyga de understédllda om att just de ar viktiga. Detta stdmmer med
Lyttkens teori om ledares formaga att Gvertyga de understillda om deras betydelse och att
deras insatser behovs for att foretaget skall na sin vision och mal. Molin tar upp att trygghet i
en organisation skapas genom att det sker fordndringar och att medarbetarna &ven deltar. Hos
vara intervjuforetag verkar det som om respondenterna har forstatt vikten av att det sker olika
sorters forandringar i organisationen och att dessa ofta leder till forbattringar fér dem. Molin
fortsatter med att ledningen har ofta glémt att forsékra sig om att ledare och understéllda kdpt
motivet till forandringen, men hos vara utvalda foretag verkar det dock som sa att de flesta
medarbetare har forstatt anledningen till férandringen.
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De understélldas uppfattning om att deras insatser ar viktiga stdmmer 6verens med Molins
teori om att en stor del av tillvixten kommer ifran manniskorna som jobbar dar. De
understallda ar realistiska och inser att de inte ar oersattliga for foretaget. Det tyder pa en
medvetenhet hos dem betraffande de kraftiga vaxlingar som sker mellan 1ag respektive hog
konjunktur, som innebér varierande efterfragan pa arbetskraft.

54 Forandringar

5.4.1 Ledare

Eftersom ledarna endast vid ett fatal tillfallen har behovt beordra understéallda tyder detta pa
att disciplinen &r hdg. Vid de tillfallena har ledarna mest kant ilska dver det som har intraffat
och uppfattat det som arbetsvégran. De understallda dr dock oftast medvetna om att efter en
muntlig och senare skriftlig varning sker en omplacering for den berdrde inom foretaget. Ett
hot om omplacering tolkar vi som att ledarna vill att det finns en rédsla hos individen for att
dels fa ett samre jobb, dels att arbetskollegorna mister fortroendet for individen som
medarbetare. Dock har ledarna inte lyckats till fullo med att genomféra alla sina beslutade
forandringar eftersom de trots allt har behdvt beordra vid nagra tillfallen. Det resonemang
som Bergstrom et al presenterar bygger pa att ledaren Gvertygar genom visioner och mal och
darigenom lyckas med foradndringarna. Detta har uppenbarligen inte fungerat till hundra
procent eftersom de har beordrat vid nagot tillfalle. Ledarna har ej lyckats fa alla att kanna sig
motiverade, utan de understalldas motstand har kommit fram och visat pa missnéje i samband
med forandringarna. Precis som Granér belyser sa finns det i konfliktpraglade grupper en
motvilja mot forandringar vilket resulterar i att det saknar betydelse fran vilket hall
forandringsinitiativet kommer. Granér séger att detta beror pa klimatet i gruppen och &r ett
uttryck for otrygghet. Vi tolkar detta som att respondenterna kan ha misslyckats med att
férmedla budskapet enbart p.g.a. att gruppen varit konfliktpréaglad.

5.4.2 Understallda

Eftersom majoriteten av de understéllda lattare skulle acceptera negativa budskap vid
forandringar om de fick deltaga i malformuleringsprocessen, passar det bra in pa Angeldws
resonemang om delaktighet vid forandringar. Aven Granérs &sikt stammer med
respondenternas svar om lyckosamma forandringar som sétter delaktighet i fokus. Molin tar
upp att det finns en risk att om inte de understallda far vara med och fatta vissa beslut sjalva
innebdr det att de sétter sig till motvérn mot det som deras ledare séger. Vi upplevde dock hos
respondenterna att de lyssnade och respekterade sina ledare, trots att deras inflytande dver
bestdimmandet var begrénsat. Enligt Angelow karakteriseras ett lyckosamt fordndringsarbete
genom att sd manga medarbetare som majligt gors delaktiga i forandringsprocessen. Kanske
ar det sa att tack vare att ledarna har en sa 6ppen kommunikation med respondenterna, kanner
mojligtvis de understallda att de dnda har ett visst inflytande eftersom ledarna lyssnar till
deras tankar kring forandringen. De respondenter som inte skulle 6ka sin acceptans utan att fa
mer pengar bed0mer vi vara verksamma i en organisation som préaglas av toppstyrning. Har
verkar det inte alls vara tal om att fa deltaga i beslut om forandringar.
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6 Slutsats

| detta kapitel kommer vi att redovisa var slutsats gallande hur en ledare bor kommunicera
negativa budskap i samband med forandringar. Slutsatsen knyts samman utifran var
teoretiska referensram, empiri och analys. Vi har aven med en slutdiskussion dar Ovriga
reflektioner 1&aggs fram.

| vara intervjuforetag har ledarna 6verlag lyckats med att kommunicera negativa budskap till
sina understallda i samband med forandringar sa att syftet med forandringarna uppnatts.
Ledarna har pa ett tydligt satt motiverat for de understéllda varfor vissa forandringar maste
genomforas och de understallda ansag att det hela tiden fanns en majlighet for dem att fora en
oppen dialog med sina ledare och framfora sina asikter. Alla tre foretagen samlar regelbundet
sina medarbetare till informationsmoéten och dér finns méjlighet for ledarna att beméta den
kritik som ibland uppstar fran de understéllda. Genom informationsmdotena, men dven genom
enskilda samtal, framfor ledarna hur foretaget ligger till branschmaéssigt betraffande
kundorder och verklig produktions volym, samt vilka kostnader foretaget ar tvunget att rétta
sig efter. Trots negativa budskap sa anser majoriteten av de understdllda att manga
forandringar anda leder till forbattringar for manga av dem.

Huruvida ett negativt budskap paverkar produktionen betraffande volym och kvalitet kan ej
klargoras eftersom halften av de understallda ansag att det gjorde det medan den andra hélften
ansag att det inte gjorde det.

Utifran hur samtliga respondenter har svarat pa vara fragor, samt med beaktande av teorin, har
vi dragit upp nagra generella riktlinjer for hur ledare bor ga tillvdga nar negativa budskap
skall férmedlas i samband med en forandring:

e Budskapet skall lamnas muntligt och direkt till den/de bertrda

e Alla budskap skall motiveras pa ett tydligt satt for att acceptansen skall bli sa stor som
mojligt

¢ Vid budskap som handlar om forflyttning bor ledarna valja att flytta flera personer an
en eftersom tryggheten ékar om man blir flyttad som grupp och inte ensam

e Nar ett negativt budskap har kommunicerats ar det viktigt att ledaren gor sig antraffbar
for att bemota eventuella reaktioner fran de understallda

e Tid skall avsattas for att alla understallda skall fa mojlighet att ventilera sina asikter
och stélla fragor som ber6r budskapet

e For att alla skall fa chansen att diskutera budskapet pa arbetet sa skall det inte lamnas
fore en helg
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6.1 Slutdiskussion

Vi har genom denna studie fatt forstaelse for hur komplext omradet med negativa budskap &r
och hur pass viktigt det ar for ledare att ta hénsyn till den enskilda individen och dennes
forutsattningar. Att som ledare genom kommunikation skaffa sig en insikt om hur de
understallda beter sig vid fordndringar ar av storsta vikt for att forankra beslutet hos de
understallda sa att alla kanner sig delaktiga. En organisationsutveckling far aldrig nagon stérre
genomslagskraft om det inte bland de berdrda inom produktionen finns en dkta vilja att
medverka i fordndringen och att kdnna ansvar for den. Godtar inte de understallda
kénslomassigt ett beslut blir effektiviteten sallan vad som har forvéntats.

Ju mer de narmast berorda inser att de har nagot att vinna pa forandringen och ju fler
majligheter de far att medverka till forandringen, desto storre ar chansen for ett positivt
resultat. En kansla av hog delaktighet gar oftast direkt tillbaka till organisationen. Vi anser att
om man som ledare hyser tilltro till och forstaelse for de understéllda kan man lyckas bra med
sitt forandringsarbete. Det ar en fraga om att anvanda sig av en lagom blandning av kritiskt
applicerade teorier och sunt fornuft for individen och dess situation.

De lardomar som vi dragit av litteraturen ar kopplat till den faktiska nyttan vi har haft av den
for att kunna svara pa var problemformulering. Vi har gjort ett flertal reflektioner om litteratur
inom management respektive det psykosociala omradet. Managementlitteraturen uppfattar vi
som “enkel” och mest inriktad pa att bli en vinnare. Ofta har bockerna titlar som “fem steg for
att lyckas” eller "bli en vinnare inom tre manader”. Managementlitteratur som beror negativa
aspekter ar dock betydligt svarare att finna. Inom den psykosociala litteraturen finns det
déremot ett storre antal bocker som behandlar de reaktioner som individer uppvisar vid
negativa handelser. Dessa bocker behandlar bada parternas beteende istallet for management-
litteraturens som mest baserar sig pa ledarens synvinkel. Aven om forfattare inom det
psykosociala omradet, exempelvis Moxnes och Rubenowitz, kraver stor eftertanke vid
lasning, fann vi anda att det var den formen av litteratur som gav oss mest.

Vi ar néjda med fragorna till vara respondenter eftersom vi bedomer att de flesta gav utforliga
svar. Vi anser ocksa att fragorna var bra konstruerade eftersom de har hjélpt oss att svara pa
uppsatsens problemformulering. Nio stycken fragor till varje respondent kandes lagom for det
blev en del extra diskussioner i samband med varje fraga, fler fragor vore inte lampligt. Varje
intervju tog ca 40 minuter och mer tid tycker vi inte att det skall ta eftersom vi mérkte att
koncentrationen avtar efter ca 30 minuter. Vi dr &ven ndjda med de spontana svar som Vi
erholl fran intervjupersonerna vid de personliga besoken. Detta kan majligen kopplas till att vi
ej anvénde bandspelare vid intervjuerna.

Om vi skulle géra om uppsatsen idag sa skulle vi i ett tidigare skede ha kontaktat flera foretag
sa att vi istallet kunde ha valt mellan olika foretag och saledes respondenter. Vi upplevde det
dessutom som sa att mycket tid gick at till att komma i kontakt med ratt person pa varje
foretag som kunde hjélpa oss.
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6.2 Forslag pa fortsatt forskning

En studie av det har korta formatet kanns inte tillracklig nér det galler ett kvalitativt d@mne som
ledarskap. Mot bakgrund av vara resultat finns det ett flertal intressanta infallsvinklar som
man skulle kunna studera vidare i &mnet negativa budskap. Nagra exempel pa detta kan vara:

e Forandras reaktion och acceptans for negativa budskap beroende pa alder, kon,
utbildning eller var i Sverige man bor/arbetar? T. ex. tror vi att acceptansen for
negativa budskap ckar om man bor i ett omrade med hog arbetsloshet eftersom manga
da inte vagar ifragasatta budskapet pga. radsla for att forlora arbetet.

e Hur paverkas ledare av att ofta behdva kommunicera negativa budskap? Vi tror att
deras trivsel och valmaende pa arbetsplatsen paverkas negativi om de maste
kommunicera dessa budskap alltfor ofta.

e Vi har endast undersokt storre foretag inom industrisektorn, vilket vacker fragan om
det skiftar mycket i den typ av strategi som bor anvands for att kommunicera negativa
budskap inom andra branscher. Skiljer sig t ex ett industriféretag at markant jamfort
med ett konsultforetag?

e Forekommer det intern utbildning av ledare inom omradet att formedla negativa
budskap?
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Bilaga

Intervjumall
Vid ja/nej fragor sa be dven respondenterna utveckla varfor.
Kon:
Alder:

Fragor till ledaren

Relationer och reaktioner
Brukar du ventilera dina asikter/kanslor med dina kolleger innan, samt efter du har meddelat
dina understallda nagot?

Hur brukar de reagera? Blir de Gppet arga, eller forsoker de halla sina asikter inom sig sjalva?

Brukar du beméta personalens reaktioner pa nagot satt, och i sa fall hur, eller ignorerar du
dem? Bemoter du bara kritiken om du anser den vara befogad?

Kommunikation

Hur gor du ndr du skall ge dina understéllda ett negativt budskap, dvs. forsoker du koppla ditt
budskap till nagot organisationsovergripande mal, eller sker det med hjélp av att informera
dem om nuldget gallande produktionsvolymen? En ovantad kundorder kanske?

Ger du de understallda en mojlighet att kommentera/stalla fragor pa det budskap som du
presenterat och finns det tid avsatt for diskussioner kring budskapet?

Nar anser du att man ska ge ett negativt budskap, t ex pa en fredag precis innan arbetsdagens
slut, eller sa fort det blir kant? Och i sa fall varfor, for att undvika rykte t ex?

Tank dig att ditt barn skall fa ett negativt budskap, hur vill du da att den ledaren beter sig nar
den ger budskapet?

Delaktighet

Brukar du anvanda nagon slags "morot” for att de understallda skall acceptera ditt budskap?
Nagon slags kompensation? Staller de upp for dig nu, sa ska du forsoka kompensera dem
senare pa nagot satt?

Forandringar
Har du i samband med nagon férandring direkt behévt beordra understallda? Dvs. har du
tvingats "peka med hela handen” Hur k&ndes det?



Fragor till de understallda

Relationer och reaktioner

Pa vilket satt reagerar du nar din ledare ger dig ett negativt budskap? Blir du oppet arg, eller
forsoker du halla dina asikter inom dig sjalv? Tror du att det blir en kvalitetsférsamring pa
produkterna eller en volymminskning efter ett negativt meddelande?

Om och i sa fall hur kan det vara viktigt for dig att omgaende fa tala med din ledare nar du fatt
ett negativt budskap?

Hur forandras din forstaelse for budskapet om ledaren tydligt motiverar varfér man skall
agera enligt budskapet, t. ex. om det ar nédvandigt for att na 6vergripande mal? Blir du mer
positiv till att utféra dina arbetsuppgifter da?

Vagar du ga emot en ledare som beordrar dig att utféra en viss arbetsuppgift?

Accepterar du lattare ett negativt budskap om dina arbetskamrater far samma budskap?

Kommunikation

Upplever du att din narmaste ledare kan formedla negativa saker pa ett bra satt? Har du nagot
bra tips pa hur man ger understallda ett negativt budskap, eller kanske hur man inte ska gora?
T ex inte fore en helg.

Ar det viktigt med en 6ppen ledare, dvs. en ledare som séger allt den vet och lyssnar pé vad de
understallda sager?

Delaktighet
Ké&nner du att dina insatser ar viktiga for foretaget?

Forandringar
Om du sjalv far vara med och formulera organisationens mal betraffande volym och kvalité,
skulle det da paverka din acceptans for negativa budskap vid forandringar fran din ledare?



