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Att undersoka hur kommunikationen fungerat i ett globalt
foretag under forindring.

Kvantitativ enkdtundersdkning pa ett totalurval av 138
mellanchefer pa Volvo Business Services. 83 personer svarade
vilket gav en svarsfrekvens pa 60 procent

Med hyjilp av en webbenkit har jag undersékt hur
kommunikationen fungerat i det globala féretaget Volvo
Business Services under en forindring. Resultaten visade att en
stor del av mellancheferna i fGretaget ansag att informationen
varit tillrdcklig men att en betydande del 4nda inte var n6jd med
kommunikationen som gitt ut. De upplevde da svarigheter att
svara pa fragor fran anstillda. Det visade sig dven att
mellancheferna foredrog att fa informationen genom andra
kanaler 4n de kanaler de fick. Hir syntes det tendenser att de
kanalerna som visade sig vara populirast var de som mottagarna
inte sjilva behovde soka upp, utan de som kom direkt till dem.
Vidare konstaterades det att kommunikationen éver de kulturella
grinserna behover forbittras.

Kommunikation, férindring, férindringskommunikation,
internkommunikation, organisationskommunikation, globalt,
mellanchefer, Volvo, kultur, interkulturell.
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Executive summary

During the spring of 2011, Volvo Business Services communicated information about an
organizational change. The organization has grown and at the same time become more global. As
a step towards globalization the management decided to make an organizational change.

This study is based on a quantitative method and includes theories of leaders, communication
during change, organizational communication and intercultural communication. The purpose of
this study was to see how the communication between the management and the leading people
worked during the change. A questionnaire was designed in order to show a common portray of
the respondents’ opinions about the communication that they received.

The results show that there were some shortcomings in the communication. If Volvo Business
Services makes some changes in the way they communicate, the result of the change would be
more efficient. It is very important that the information is being communicated to all the
respondents at the same time. This will hopefully lead to less rumors and more accurate
information.

The study also shows that the leaders were not communicating to leaders in other countries
during the change. If the management encourages communication over the borders, the culture
of the company will be stronger. Even if the largest part of the respondents were pleased with the
information during the change, it is important that all of them understand what is going to
happen. The main result was therefore that Volvo Business Services should be more distinct in
their information.
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Inledning

“En fordndring kan beskrivas som en interaktion av meningsskapande och meningsgivande

» 1

processer mellan ledning och anstéllda
Varfér? Hur? Nir? Vad kommer att hinda med mig?

Vid forindringar ar frigorna ofta manga. Uteblir svaren kan det bli svart att forsta och acceptera
att nagonting inte lingre ska vara pa samma sitt. Ska en forindringsprocess fungera krivs det en
fungerande kommunikation. Genom rak och tydlig kommunikation minskar osikerheten och
rykten tenderar att bli firre.” Det 4r dock svart att veta hur informationen tagits emot och om
medarbetarna verkligen forstatt vad forindringen kommer att innebdra. I ett globalt féretag stills
det dessutom stora krav pa att anpassa budskapet f6r den kulturellt spridda malgruppen.

Bolaget Volvo Business Services har under en period genomgitt stora forandringar. Personer
som arbetar inom personal och finans i andra Volvobolag har blivit en del av VBS och antalet
anstallda har darfor 6kat markant. I slutet av mars 2011 kommunicerades dessutom en stor
organisationsforindring ut. Férindringen kommunicerades sedan i flera manader innan den
genomfordes i praktiken.

Volvo Business Services har kontor pa 42 platser virlden 6ver. Detta innebir naturligtvis en
utmaning fér kommunikatérerna. Det gar inte att bara 6versitta budskapet till olika sprak da det
finns andra faktorer som kan spela in for vad personerna har fér férstaelse.” Hur gér man da bist
for att na ut till medarbetarna? Spelar kulturella skillnader nagon roll? Detta édr nagra av fragorna
jag hoppas kunna svara pa genom att underséka hur medarbetarna sig pa kommunikationen 1
samband med forindringen som dgde rum i borjan av 2011.

Genom att studera hur férindringskommunikationen togs emot av mellancheferna far jag en
tydlig information att undersoka. Meningen var att kommunikationen skulle na samtliga
mellanchefer pa ett liknande sitt for att sedan kommuniceras vidare till de anstillda. Liksom i de
flesta organisationer finns det dock ofta hinder pa vigen. Chansen finns att hindren dr de samma
ging pa ging och det ir dessa hinder som bér undanrdjas. Aven om organisationen inte kommer
att se ut pa samma sitt efter att forindringen genomforts kommer de anstillda fortfarande vara
placerade runt om i virlden. Detta gbr att kommunikationen som behdver na ut till samtliga
medarbetare dven efterat kommer att stéta pd samma problem som
forindringskommunikationen gjorde. Internkommunikation ar alltid viktigt. Vid forindring ar det
viktigare 4n nagonsin. Utan en bra kommunikation med medarbetarna dr det omdijligt att fa
igenom en forindring.' Det blir dven svirt att skapa engagemang bland medarbetarna.’

! Gioria & Chittipeddi 1991
2 Dolphin 2005

3 Finney 2006

4 Barrett 2002

> Finney 2006



Med en lyckad internkommunikation kan man na en bittre gemenskap och vi-kinsla samt storre
forstaelse och engagemang. Detta leder i lingden till stérre vinst — nagonting som alla bolag

hoppas uppna.

Att jag genomforde min undersékning under tiden da férindringskommunikationen dgde rum
gjorde att jag fick en unik mojlighet da mellancheferna hade hela processen i farskt minne. Det
bor dock poingteras att undersékningen inte syftar till att studera vad mellancheferna ansig om
torindringen eller vad de tyckte om utfallet. I stillet var malet att studera hur de uppfattade
kommunikationen och hur de upplevt att de kunde féra denna vidare till sina understallda.

Bakgrund

Under rubriken bakgrund presenteras 1" olvo Business Services (1VBS) historia. Har beskrivs dven den tidigare
organisationen och organisationen efter forandringen. For bilder pa 1 olvo koncernen och 1"BS “uppbyggnda, se
bilagorna 14.

Volvo Business Services historia
Volvokoncernern dr en av virldens ledande tillverkare av transportlésningar. Koncernen erbjuder
dessutom kompletta 16sningar inom service och finansiering.

Med huvudkontoret AB Volvo 6verst 1 organisationen ar koncernen indelad i en rad business
areas (BA) och business units (BU). Som business areas riknas de bolag som siljer varor och
tjanster till kunderna — Volvo Trucks, Renault Trucks, Mack Truck, UD Trucks, Volvo Buses,
Volvo Construction Equipment, Volvo Aero, Volvo Penta och Volvo Financial Services. Under
produktbolagen aterfinns business units, alltsa de bolag som tillhandahaller tjanster som far
koncernens business areas att fungera. Bland dessa bolag aterfinnas bland annat Volvo Logistics,
Volvo IT och Volvo Business Services (se bilaga 1).

1994 vicktes idén om att man skulle bérja dela tjanser inom Volvokoncernen som en del i
”Common Financial Project” (CEFP). Tre ar senare togs beslutet om att starta upp ett service
center och dret dirpa bildades Volvo Business Services (VBS). Bolagets mal ir att 6ka
l6nsamheten i Volvokoncernen genom att erbjuda effektiva, hogkvalitativa, administrativa
l6sningar inom finans och personaladministration (F&A — finance and accounting och HR —
human resourses) fOr att supportera partners 6ver hela virlden. Bolagets verksamhetsomriaden
omfattar leverantorsreskontra, kundreskontra, redovisning och personaladministration. I
verksamheten ingar ocksa inkop av varor och tjanster som inte dr fordonsrelaterade genom
Volvo Group NAP.

VBS har drygt 1 500 anstallda i ndstan 30 linder i samtliga virldsdelar (se bilaga 2). Antalet
anstallda har 6kat markant de senaste dren da tjanser inom finans och personaladministration i de
andra koncernbolagen har forts in i VBS genom en s kallas konsolideringsprocess. Detta har
gjort att ny anstillda tillkommit varje manad under inledningen av 2011. Dessutom har ett nytt
kontor 6ppnats 1 Indien och en ny VD har tilltritt.



Ett 6kat personalantal och en storre spridning pa de anstillda har gjort att VBS nu valt att gora
om sin organisationsstruktur.

Organisation och omorganisation

Tidigare var Volvo Business Services indelade i siter och local centers. Siterna fanns pa sex platser
— Sydamerika, Norden, Sydeuropa, Centraleuropa, Nordamerika och Asien. Inom siterna fanns
en rad local center som samtliga lig under respektive site (se bilaga 3). Over de olika siterna fanns
VD och ansvariga for de olika huvudomridena — personal, processuteckling personal och finans
samt CFO & business office. Med allt fler local center passade utformningen inte lingre bolaget
och dirfor arbetade ledning fram en ny struktur. Omorganisationen kommunicerades ut i slutet
av mars och i boérjan av juni skedde forandringarna 1 praktiken.

Den nya organisationen bygger inte lingre pa siter utan ér i stallet indelad efter
verksamhetsomraden. I organisationstridet aterfinns ansvariga fo6r HR & communication, F&A
business & development, HR business & development, strategy & operational excellence samt
finance & IT. Den tidigare sitestrukturen dr ersatt med tre boxar — On Demand Business and
Partnership, Global and Regional Delivery samt Asia Pacific (se bilaga 4). I On Demand ar
lokalkontoren och de lokala aktiviteterna placerade medan de globala verksamheterna hamnar
under Global and Regional Delivery. Asia Pacific far dn sd linge vara en egen box eftersom de
kulturella skillnaderna ir sa stora att det dn inte dr maojligt att sitta ihop dem med resten av
linderna.

Omorganisationen ar omfattande men den storsta foraindringen kommer att ske for cheferna.
Organisationens ledningsgrupp har bland annat minskat och flera personer med hdga positioner
har fatt byta uppgifter. Efter att omorganisationen tritt 1 kraft kommer Volvo Business Services
att vara ett globalt bolag med chefer utspridda 6ver hela virlden.

Forandringskommunikationen

De olika férandringarna som skett 1 VBS de senaste aren har kommunicerats pa en rad sitt. Vid
vissa tillfdllen har enskilda projekt varit ansvariga for kommunikationen medan
informationsavdelningen tagit hand om kommunikationen andra ginger. Den kommunikation
som gick ut i samband med omorganisationen kom dock fran den globala
informationsavdelningen.

Den forsta kommunikationen gick ut den 25 mars da den nya organisationen presenterades for
ledningen. Tre dagar senare skickades ett e-mail med information ut till samtliga chefer.

Den 30 mars skickades kommunikationspaket ut f6r anvindning i Town Hall-meetings. Dagen
ddrpa publicerades en artikel om férindringen pa intranitet Violin och en webcast med VD:n
fanns tillgdnglig f6r de anstillda.

Under april och maj planerade de olika cheferna hur deras organisationer skulle utformas och

dessa kommunicerades I6pande.

Sjilva organisationsférindrigen genomfordes 1 juni.



Kommunikationskanalerna

Volvokoncernen har ett vil utvecklat intranit, Violin. 2007 blev intranitet utsett till ett av
virldens tio bista av Nielsen Norman Group. Undersokningen fokuserar pa hur littanvint och
strukturerat intranitet dr. Nar Volvokoncernen utvecklade den tredje generationen av Violin lig
slutanvandarna i1 fokus. En enhetlig struktur gér innehallet littillgdangligt till samtliga anstillda
inom Volvokoncernen. Den nya generationen av intranitet lanserades 2005.°

Pa Violin har varje bolag en egen sektion dir nyheter, anstillningar och presentationsmaterial
presenteras. Intranitet dr den viktigaste kanalen f6r kommunikationsavdelningen och i stort sett

allt publiceras dar.

VD:n kommunicerar med den anstillda genom ett President Letter som publiceras ungefir tre
ganger per ar. For att kommunicera med enbart cheferna anvinds Management info, dir punkter

fran ledningsgruppens méten presenteras.

Ledningsgruppen kan dven na de anstillda genom EMT Webcast — tv-inslag via Violin. Kanalen
anvinds dock bara nagra ganger per ar. Da cheferna vill att de anstillda ska ha mojlighet att svara

pé fragor arrangeras en EMT Chat.

Utover dessa kanaler finns ett nyhetsbrev, Global Initiatives Newsletter, dir de olika projekten
far mojlighet att presentera nyheter till de anstillda. Nyhetsbrevet kom ut forsta gangen 1 slutet av
2010 och hade efter bara ett par nummer blivit mycket populirt.

Mycket av informationen till de anstillda kommuniceras dock ut via méten dir cheferna

informerar sin understallda.

Organisationen och kommunikationen

Under detta avsnitt presenteras en forskningsoversikt av mitt valda omrdade. Min studie botjar i en stor forindring.
Jag kommer dirfor att inleda med ett avsnitt om forindringskommunikationen. I mitt fall ar
[forandringskommunikationen lite speciell di den sker i global kontext. Med anledning av detta foljs
[fordndringskommunikationen av ett avsnitt om interkulturell kommunikation foljt av en presentation av

organisationskommunikationen, dar den interkulturella kommunikationen dr en del. Ddrefter presenterar jag

mellanchefernas roll och kanalernas betydelse i en organisation.

Kommunikation vid fordndring

Kommunikation ar viktigt da det handlar om féretagsférandringar. Kommunikationen kan da
anvindas som vertyg for att meddela, forklara och férbereda de anstillda f6r f6randringen. I stort
sett alla misstag som sker i fordndringsprocessen kan kopplas direkt till kommunikationen. For
manga anstillda innebdr férindringar en osiker framtid. Kommunikationen ér ett sitt att
motverka osikerheten. Ar kommunikationen otillricklig kan det leda till att de anstillda borjar

¢ http://www.mynewsdesk.com/se/view/pressrelease/125509 2011-05-31 14:57
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arbeta for att motverka férindringen. Vid osakerhet kan ocksa rykten, som inte dr bra for
ledningen och féretaget, uppsta. Botemedlet mot detta dr att kommunicera 6ppet och rakt med
de anstillda. Kinner de sig vilinformerade behéver de inte vara osikra.’

Vid férindring dr det dven viktigt att kommunikationen dr meningsfull. Fér att kommunikationen
ska vara meningsfull bér den uppna tva mal:

1) Informera och utbilda de anstillda om fOretagets strategi.
2) Motivera de anstillda att stédja strategin och jobba for att uppna malen.®

Det handlar alltsa om att informera de anstillda om sina arbetsuppgifter, policys och andra
organisationsfrigor samt att skapa en samhérighet inom organisationen.” Det ir viktigt att skapa
en identitet for att fa fram en kénsla av samhorighet. En social identitet dr den delen av en
individs sjalvbild som hirstammar fran medlemskapet i en specifik grupp tillsammans med
virden och kinslor som dr kopplade till gruppen. I sammanhanget kan man dven tala om social
kategorisering som handlar om hur andra ser pa gruppen. Det kan da bade handla om sociala
grupper och grupper i storre kontexter sa som man, kvinnor, svenskar, fransmin och sa vidare.
De sociala kategoriseringarna har inverkan pa hur vi ser och démer andra minniskor."

Genom att ta hinsyn till dessa punkter kan man skilja mellan informationen som ges i samband
med forindringen och samhorighetskinslan inom organisationen innan, under och efter
forindringen. Informationen, som vanligtvis gar frin ledning till anstallda, ska forklara
anledningen till f('jrfindringen.11

Dolphin presenterade i sin studie hur internkommunikationen anviandes vid
organisationsforindringar 1 21 engelska foretag. Det visade sig att respondenterna ansag att
kommunikationen med de anstillda hade varit nyckeln till framging. En av de svarande
konstaterade att internkommunikationen hade spelat en avgérande roll och hinvisade till den
utmaning som varit da foretaget sju ar tidigare hade kommunicerat med sina anstallda under en
fusion. Det stora problemet uppkom dé pa grund av att de anstillda kom fran olika kulturer."

Kommunikation 6ver Kulturella granser

"Kultur ir kommunikation och kommunikation ér kultnr.” ”

Volvo Business Services var vid studiens genomférande mitt inne i en stor globaliseringsprocess.
Globalisering innebir att avstaindet mellan manniskor pa olika platser i virlden minskar. Samtidigt
Okar de kulturella problemen, bland annat nir det handlar om kommunikationskonflikter

orsakade av kulturell méangfald. Liksom citatet ovan sdger dr kultur kommunikation och

7 Dolphin 2005

8 Barrett 2002

° Elving 2005

10 Tbid

11 Tbid

12 Dolphin 2005

13 Xie, Rau, Tseng, Su & Zhao 2009



kommunikation 4r kultur, vilket betyder att sittet manniskor kommunicerar och sittet de tar

. . . 1
emot kommunikationen ir beroende av kultur.'

Kommunikation ar komplext fenomen som gar att uppfatta pa en rad olika sitt.
Transmissionsmodellen innebir att man riktar in sig pa sindare och mottagare. Ett meddelande
kommuniceras via en vald kanal. Man tar dven hansyn till kontexten f6r kommunikationen. Via
kanalen tar mottagaren emot meddelandet — som da kan ha utsatts for brus pa vigen.
Meddelandet kodas av mottagaren som sedan har méjlighet att skicka tillbaka respons till
sindaren.” Sinds meddelande fran en kultur till en annan ir bruset betydligt starkare in om
meddelandet sidnds i ett och samma land. Ett budskap som gir fran Skandinavien till exempelvis
Asien utsitts for kulturella problem, sprakliga barriirer med mera.'® D4 transmissionsmodellen
stoter pa manga problem i ett mangkulturellt ssmmanhang har Carol Leininger (1997) utformat
ett ramverk for internationell kommunikation med héinsyn till de strategiska malen. Dessa ar
indelade i fyra nivéer; globala mal, global ledningsstrategi, internationella
kommunikationsstrategier och individuella, retoriska val."”

Ledningsstrategierna delas in i fyra omriaden (se under).'®

Internal Communication Approaches supporting Global Management Strategies

Source documents not
Ethnocentric modified. Believes that .. .. .. ..
N . Similar to localization. Similar to localization.
Target specific work at home will work

abroad.

Polycentric

Multinational

Geocentric . Simplified English Universal graphic
_ Limited use. .
International decrease translation language.

Heterarchic
Balanced target,
international and

multinational

14 Xie, Rau, Tseng, Su & Zhao 2009
15 Clausen 2006:46

16 Thid 47

17 Leininger 1997

18 Thid



Modellen visar fyra globala ledningsstrategier tillsammans med tre internationella
kommunikationsstrategier. Lednings- och kommunikationsstrategierna ar dock inte statiska. En
organisation kan anvinda olika strategier pa olika nivéer i organisationen. Det viktigaste ar att
forsoka anpassa strategierna si att de méter organisationens mal."”

Vad innebir da de olika kommunikationsstrategierna?

Localization: Informationen ir designad for att passa en specifik kultur eller ett specifikt sprak. Ar
informationen framtagen i Europa anvinds den ocksa bara i Europa.

Internationalization: Hir anpassas informationen for att passa internationellt. Innan informationen
gar ut identifieras bade globala och lokala faktorer.

Globalization: Hir dr informationen gjord for att passa 1 en rad olika linder direkt. Man ska litt
kunna ldgga till text i littare engelska eller olika illustrationer fOr att 6ka forstielsen, utan att for
den skull beh6va gora om dokumentet.”

De olika ledningsstrategierna som presenteras i modellen dr ethnocentric — det som fungerar
hemma fungerar ocksa utomlands, polycentric — man satsar mycket pa de olika linderna och
anpassar budskapet efter malgruppen, geocentric — mellanting av ethnocentric och polycentric
samt heterarchic som innebdr att man forséker skapa en gemensam foretagskultur och ett
gemensamt sprak som alla ska forsta. Detta samtidigt som de lokala kontoren bestar av lokala
arbetare.”

Man skulle kunna siga att Volvo Business Services, innan forindringen och dven under
forindringsarbetet, varit etnocentriskt. Dokumenten och informationen inom féretaget gick ut till
samtliga anstillda och nigon modifiering gjordes inte. Det som fungera hemma fungerar dven i
andra linder. Bara Frankrike har varit ett undantag da fransménnen har svart med det engelska
spraket. Foretaget dr dven till viss del heterartiskt dd man forsoker att skapa ett homogent foretag.

Kulturell mangfald paverkar all form av kommunikation. Kommunikationen genom datorn gor
att avstanden, bade tidmissiga och geografiska, minskar. Detta gor att risken for att
kommunikationen ska missuppfattas mellan personer med olika kulturella bakgrunder 6kar. For
att komma 6ver problemen ir det nédvindigt att 6vervaga och belysa kulturella skillnader tidigt
da man bland annat designar datormedierade kommunikationssystem, sa som Volvos intranit
Violin. Manga forskare har betonat att det ar viktigt att text, datum, tid, nummer, symboler,
bilder, firger och funktioner ir anpassade for att fungera i olika kulturer.” Att bara versitta ett
budskap till ett annat sprak innebir inte att det gar att forsta pa samma sitt. Man maste anpassa
sitt budskap for att passa in i en annan kultur och personerna som ska féra meddelandet vidare
maste fa hjilp for att forsta det.” Att detta lyckas 4r viktigt. En vil fungerande global
internkommunikation leder till engagemang bland medarbetarna och pa sikt dven till battre
finansiella resultat. Trots detta dr det manga som inte anpassar sitt budskap efter den globala

malgruppen utan skickar ut ett meddelande som ska passa alla. Ett sitta att lyckas med sin

19 Leininger 1997

20 Thid

21 Thid

22 Xie, Rau, Tseng, Su & Zhao 2009
2 Finney 2006



kommunikation kan vara att sammanf6ra anstillda fran olika kulturer f6r att ge dem chansen att
triffas och utbyta idéer. Det kan dven vara bra att underséka vad de anstillda vill lisa pa till
exempel sitt intranit.”*

Kulturell mangfald och kommunikationsstilar

Xie, Rau, Tseng, Su och Zhao fokuserade i sin studie pa kommunikationens effektivitet. Enligt
dem dr detta viktigt da det handlar om effektiv krosskulturell kommunikation eftersom det da ar
viktigare att fi den ritta responsen 4n att skicka ivig det ritta budskapet.” Syftet med studien var
att undersoka effekterna av kulturell mangfald pa olika kommunikationsstilar. Resultaten
tillimpades sedan inom anvindargrinssnittsdesign for datormedierade kommunikationssystem.
Studien visade att high-context people” hade littare att forsta icke-verbal kommunikation
medan “low-context people” var mer effektiva nir det handlade om verbal kommunikation. Det
visade sig ocksa att hoga maktpersoner inte kommunicerade lika effektivt som ligre
maktpersoner da det handlade om kommunikation med interaktion. I kommunikationen utan
interaktion fanns det dock ingen markant skillnad.” Begreppen high-context och low-context
uppfanns av grundaren till faltet interkulturell kommunikation, Edward T Hall. Hall borjade
anvinda begreppet pa 1960-talet da han ville férklara hur manniskor tillskrev kommunikationen
mening. I low-contextkommunikation r den storsta delen av informationen explicit (tydliggjord).
I high-context dr det bara en liten del som maste skrivas ned eftersom den storsta delen av
informationen ér implicit. I dessa sammanhang ger kontext och situationen mening i en storre
man dn vad det gér genom low-context. Clausen (2000) studerade interkulturell
organisationskommunikation i Danmark och Japan. Hon konstaterar att danskar tenderar att vara
mer low-context medan japaner ir high-context. Aven Schweiz och Tyskland tillhér low-context
medan amerikanerna befinner sig nagonstans i mitten. Man kan alltsa i grova drag dela in det sa

att vastlinningar ar mer explicita dn asiater.”’

Ett satt att Overvinna kulturella barridrer inom kommunikationen ar att vicka medvetenheten om
att det finns skillnader. Det finns dock faktorer som gor att skillnaderna minskar. Om de som
kommunicerar har samma tekniska kunskap minskar de kulturella olikheterna. Méjligheten finns
ocksa att en ny kultur uppstar i en organisation med medarbetare fran olika delar av virlden.™
Det finns dock studier som visar pa motsatsen. Chefer som arbetar i internationella féretag
tenderar da att bli annu mer influerade av sin egen kultur, svenskar blir mer svenska, amerikanare
mer amerikanska och japaner mer japanska. Varfor det blir sa vet man inte men en férklaring ar
att den nationella identiteten dr sa djupt rotad att en féretagskultur inte kan ta bort den pa en

. . 29
vuxen manniska.

I den redan nimnda studien om kulturella skillnader mellan Danmark och Japan kommer
Clausen fram till att transmissionsmodellen inte passar in i ett internationellt foretag. I stillet dr
det bittre att anvinda sig av medskapande. Vidare visade studien att de chefer som ingick i

24 Finney 2006

2 Xie, Rau, Tseng, Su & Zhao 2009
26 Thid

27 Clausen 2006:53

28 Thid 59

29 Tbid 257



undersékningen var mycket medvetna om bade de nationella och organisatoriska kulturerna och
att de som var de mest lyckade lyckades anpassa sig till olika kulturer.”

Organisationskommunikation
Bade forindringskommunikationen och kommunikationen 6ver kulturella grinser dr en del av
organisationskommunikationen.

Organisationskommunikationen har en 50-arig forskningshistoria. I Sverige kom de forsta
studierna pa 70-talet. De senaste 15 dren har forskningen utvecklats till att innefatta
organisationernas interna kommunikation.” Nir man definierar organisationskommunikation
brukar man dra linjer mellan intern/extern och formell/informell kommunikation. Det har blivit
sa att forskare inom organisationskommunikationen studerar intern, formell kommunikation
medan public relation-forskare studerar extern, formell kommunikation.”

I den hir uppsatsen syftar organisationskommunikationen pa den kommunikationen som sker
internt inom foéretaget. Det handlar alltsa om intern, formell kommunikation.

Den storsta delen av forskningen inom organisationskommunikation syftar pa relationen mellan
chefer och medarbetare.” I min studie kommer jag att fokusera pa mellancheferna och deras
uppfattning av informationen uppifrin och hur de sjilva ser pa sin roll som kommunikator.
Anledningen dr att de innehar en unik roll da de sitter mellan ledningen och de anstillda.

Internkommunikationen 4r en viktig del for foretaget eller organisationen. Med en vil fungerade
kommunikation internt tenderar féretag dven att lyckas externt. Trots det dr det den externa
kommunikationen som dominerat forskningen och det var forst i mitten pa 1990-talet som
forskare forklarade vikten av den interna kommunikationen. Numera ar det vida kint att en
fungerande internkommunikation krivs for att lyckas.” Internkommunikationen spelar en viktig
roll nir det handlar om att stirka bandet mellan de anstillda och foretaget. Kan de anstillda
identifiera sig med féretaget tenderar de dven att visa mer stod for det. Detta kan vara nog sa
viktigt under exempelvis en kris.”

Dophin konstaterar att sunda relationer med de anstillda endast kan byggas genom palitlig
information. I ett samhalle dér féretag maste arbeta fOr att behalla sina anstillda har en allt storre
vikt lagts vid kommunikationen. Detta blivit mer aktuellt 4n nagonsin i samband med att virlden
blir allt mer globaliserad.36 Man bor dock komma ihag att ett skickat e-mail eller brev inte per
automatik innebdr att budskapet nar fram. Inte heller att publicera nagonting pa intranitet
behover betyda att de anstillda tar del av informationen.”

30 Clausen 2006:258
31 Johansson 2007
32 Ibid

3 Ibid

34 Dolphin 2005

% Ibid

36 Ibid

37 Finney 2006



For att informationen ska fa nagon effekt maste den tolkas for att sedan oversattas till handling.

Detta sker genom fyra steg.

)
2)

3)

4

Tillhandahalla data, information och idéer till de anstallda.

Satta informationen 1 en kontext. For att informationen ska kannas relevant for den
enskilda medarbetaren maste den sittas i ett sammanhang,.

Ha konversationer. Medarbetarna maste undersoka, testa och forstd inneb6rden av vad
som hander. Detta uppnas bast genom konversation dir de inblandade kan utveckla en
gemensam syn.

Fa feedback for att vara siker pa att informationen har tagits emot pa ritt sitt.”

I en studie av kommunikationen mellan chefer och medarbetare pa Volvo personvagnar visade

det sig att cheferna ar fast i transmissionsrollen. De formedlar informationen utan att relatera till

de anstilldas verklighet. Bade chefer och anstillda pratar om vikten av dialog — men

meningsskapande, forstielse och tolkning nimns knappt.”

Tidigare studier har visat att:

Chefernas kommunikativa kunskaper inte nar upp till behoven.
Transmissionssynen ér vanlig bland cheferna.
Informell kommunikation mellan chefer och medarbetare ér viktigt.

Kommunikationen fran chefer till medarbetare ar mer utvecklad an kommunikationen at
motsatt hall.

Chefer har dalig kunskap om hur andra chefer och anstalldas jobbsituation ser ut.

Bade chefer och anstillda dr medvetna om vikten av dialog men 1 verkligheten dr det

. . . . 40
oftast envigskommunikation som anvinds.

Mellanchefens roll

Chefen har en viktig roll nir det handlar om att kommunicera exempelvis en férindring. Tidigare

studier har visat att mellanchefen — som befinner sig mellan ledning och anstillda — har en unik

position.

Det ir inte informationen i sig utan hur den tolkas som ar det viktigaste. Trots att informationen

ar den samma kan anstillda inom samma foretag tolka den olika beroende pa nationalitet. Det ér

darfor viktigt att informationen tolkas 1 linje med foretagets strategi, for att passa det lokala

behovet." Dagens teknik gor att det sillan 4r nagra problem att fa ut informationen. I stillet 4r

38 Quirke 2008:18
39 Simonsson 2002
40 Johansson 2007
41 Quirke 2008:87
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det tolkningsprocessen som dr det stora hindret. Den enskilde medarbetaren har ofta flera kanaler
att vilja mellan i sitt sokande av information. Det som blir problematiskt dr svarigheter att se vad
informationen betyder och vad det som kommuniceras ut faktiskt innebir for organisationen.
Med tanke pa detta ir kommunikationen med chefer och medarbetare mycket viktig. ** Cheferna
vill fa ut sitt budskap medan medarbetarna vill ge sina dsikter fOr att pa sa sitt fa chansen att
paverka besluten.®

Eftersom mellanchefen har en viktig roll da det handlar om att férmedla informationen pa ett sitt
som medarbetarna forstir giller det ocksa att cheferna ska kunna ta del av den information de far
till sig.44

Mellanchefen som meningsskapare

Inom organisationskommunikationsforskningen har de hégsta cheferna ofta blivit utpekade som
de som skapar forstielse bland medarbetarna vid speciella hindelser. Beck och Plowman (2009)
hivdar dock att det 4r mellancheferna som har den viktigaste rollen nir det handlar om detta.”
Mellanchefens tolkning av forindringen paverkar resultatet av hela processen. I de fall dir
mellancheferna dr positiva till f6rindringen, paverkas medarbetarna att bli mer positiva, vilket i
sin tur leder till en smidigare férandringsprocess. Det som paverkar mest dr den delen av
kommunikationen som sker informellt genom exempelvis diskussioner.*

I organisationer dar cheferna tar en aktiv roll i samband med ovintade hindelser finns det en
storre chans att foretaget lir sig frin det intriffade. Genom att inspirera och guida medarbetarna i
deras tolkningar bidrar de till behéllning for foretaget. Pa detta sitt lir sig organisationen genom
att medlemmarna upplever flera sidor av det intriffade. Kunskapen blir stérre dd medlemmarna
utbyter tolkningar av vad som hiander. Behillningen kommer ocksa da flera uppfattningar
blandas. Mellancheferna har en unik roll 1 processen da de star nira bada chefer och
medarbetare.”” De fungerar som en brygga mellan olika nivaer och vertikalt mellan olika
avdelningar. De kan paverka sa vil strategiska som operativa beslut. Costanzo och Tzoumpa
(2008) menar att da organisationer blivit allt flackare har mellancheferna fatt en stérre roll vad
giller prestationer, for att sidkerstilla att saker genomférs och genom att balansera upp
organisationen under forindring.”® Det stérsta ansvaret for att mellancheferna ska utnyttja sin
unika position ligger dock pa den hogsta ledningen som maste uppmuntra dem att vara
verksamma f6r att hjilpa till att skapa mening bland medarbetarna.”

42 Von Platen 2006:58

4 Heide & Johansson 2008:79
4 Von Platen 2006:61

4 Beck & Plowman 2009

46 Balogun 2003

47 Beck & Plowman 2009

8 Costanzo & Tzoumpa 2008
49 Beck & Plowman 2009
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Dialog dr en forutsittning for att mening ska skapas. Utan dialog kan man inte fa en gemensam
forstielse och tolkning i en grupp. Medan dialog handlar om att bygga nagonting nytt hindrar
debatt och diskussioner att en gemensam forstielse vixer fram. Detta gor att det ar viktigt hur
moten planeras och genomférs. Manga moten fungerar som informationsspridare dir en person
star och pratar medan dialogen inte far nagot utrymme. Detta dr en forklaring till att det ibland
inte gir att fi fram en gemensam forstielse trots manga méten.”

Mellancheferna som kunskapsformedlare

I dag behéver cheferna 6kade kunskaper for att driva och utveckla sina anstillda. Det har blivit
storre krav pa ledarskap och mindre pa den personligt produktiva sidan. Mellancheferna bor
kunna identifiera kunskapsluckor och kommunikationsproblem mellan olika grupper och
6verbygga dessa. I arbetet med att 6verbygga problemen uppkommer underférstadd kunskap.
Detta innebar att cheferna pa mellannivan utgor en viktig link i inldrningsprocessen och en viktig
kanal dir kunskap 6verfors.”'

Cheferna kan anta tre roller — den analystiska, instinktiva eller jordnira — beroende pa hur de ser
pa sin organisation. Antar chefen ett analytiskt lige utnyttjas de befintliga kunskaperna. Ar
cheferna instinktiva genererar de nya resurser och uppticker nya méjligheter genom att utforska
sin omgivning och vara proaktiva. De cheferna som antar ett jordnira lige genererar nya
organisatoriska funktioner med hjilp av anpassat och upplevelsebaserat lirande. Kunskapen kan
alltsd anvindas pa tre olika sitt. Man kan anpassa den till att passa ett visst sammanhang, men
ocksa for att upptacka nya moijligheter for att generera ny kunskap, anpassa befintlig kunskap till
nya anvindningsomriden och importera existerande kunskap for att I6sa specifika problem.”

Svarigheter for mellanchefer

Sara von Platen (2006) genomférde en undersokning 6ver hur internkommunikationen och
meningsskapandet fungerade da Sveriges Television gjorde en strategisk organisationsférindring.
Dir konstaterade hon att mellancheferna har en viktig roll, men att de ofta blir asidosatta och
saknar meningsskapande funktion.”

Pa SVT forsvarades mellanchefernas arbeta pa grund av deras dubbla lojaliteter, oklar
ansvarsfordelning som informationsspridare, att informationsspridningen inte ingick i
arbetsuppgifterna, att de inte stottade forindringen som skulle kommuniceras, att de inte sjilva
hade tillrdcklig kunskap for att besvara fragor och att de hade bristande kunskap om hur viktig

e 54
kommunikationen var.

% Heide & Johansson 2008:101
51 Costanzo & Tzoumpa 2008
52 Tbid

53 Von Platen 2006:213

54 Tbid 213
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Kanalernas for- och nackdelar
All kommunikation sker genom olika kanaler — skriftliga eller muntliga. Nedan presenteras for-
och nackdelar bland de olika kanalerna som anvands av Volvo Business Services.

Den muntliga informationen ar viktig 1 internkommunikationen. Denna riskerar dock ofta att bli
enkelriktad.” T stillet for att forséka fa iging en Sppen dialog anvinds métena till att férmedla
information pa. Man maste dven ta hinsyn till att status, makt, tillit och roller paverkar hur 6ppen
kommunikationen blir under métet. Blir métena enkelriktade, utan 6ppen kommunikation, kan
de likstillas med skriftliga medier.”® Fordelar med den personliga kommunikationen ir att den
mojliggor aterkoppling och forstielse pa ett annat sitt an de tryckta medierna. En ytterligare
fordel 4r att kommunikationen kan anpassas efter de som deltar.”

De skriftliga medierna ar bra nir man ska formedla ut ramaterial och upplysningar till
medarbetarna. Det har dock visat sig att de flesta manniskorna har svart att ta till sig skrivna

dokument. **

Nyhetsblad

Nir det handlar om skriftlig information har personaltidningen en ling tradition.” Nir det
handlar om Volvokoncernen finns Global Magazine som har en upplaga pa 80 000 exemplar.
Eftersom personaltidningen nar ut till hela Volvokoncernen anvinds den dock inte till att
férmedla information till de anstillda inom enskilda bolag.”

Ett komplement till personaltidningen ar nyhetsbladet. I Volvo Business Services aterfinns ett
President Letter som gar fran VD till de anstillda, ett Management Info som gér fran den hogsta
ledningen till cheferna samt Global Initiatives Newsletter som gar till samtliga anstéllda.
Forskningen visar att ledningsinformation, nyheter och organisationsfragor ir vanliga amnen 1
dessa medier liksom arbetsplatsrepotage och personportritt. Tre faktorer paverkar hur de
anstallda intresserar sig for innehallet — aktualitet, social nirhet och problemupplevelse. Vidare
kan man konstatera att de anstillda frimst vill ha information om vad som kommer att hinda,
inte vad som har hint.”

I min enkiten finns alternativen Management info och President letter samt nyhetsbrev med.
Nyhetsbrev kan darfor likstillas med Global Initiatives Newsletter.

5 Larsson 2008:215
5 Von Platen 2006:59
57 Tbid 58

58 Tbid 58

% Larsson 2008:216

61 Tarsson 2008:216f
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Intranat

Intranitet dr en bred kommunikationskanal. Har publiceras inte bara nyheter utan dven
organisationens dokument, presentationer, policys och processtod finns tillgingligt. Pd intranitet
hanteras 4ven manualer och dylikt.”

Fordelen med intrandtet dr att det 4r ett snabbt och billigt medium. Mottagarna far tillgang till
informationen sa snart den publicerats. Intranitet fungerar dven som ett lagringsutrymme. * De
flesta organisationer anvander sig av intrandtet och anser att det 4r den bdsta vagen att na ut till
medarbetarna. Det har dock visat sig att tilltron till intrandtet 4r 6verskattat da plattformen ofta ar
torknippad med svarigheter att hitta, informationsoverflod, for lite tid till att hitta informationen
och svértolkad information. ® Ett annat problem ir att personalen sjilv férvintas leta upp
informationen, vilket inte alltid ar sjalvklart att de g('jr.(’5

Skriftliga medier dr alltsa bra att for att sprida informationen med — men for att informationen
ska ska bli anvindbar krivs kommunikation. Nir manniskor far mojlighet att ge uttryck for egna
och lyssna pa andras asikter far de en tydligare bild av vad som sker.%

Syfte och fragestallningar

Mitt syfte dr att underséka hur kommunikationen fungerar 1 ett globalt féretag under f6rindring.
Fragestillningar:

1) Har mellancheferna haft nytta av den informationen som kommunicerades ut i samband
med organisationsforindringen for att kunna vidarebefordra den till sina anstallda?

2) Vilka har varit mellanchefernas viktigaste kanalerna for att soka och fa information om
torindringen?

3) Har kulturella skillnader paverkat hur mellancheferna har upplevt sig kunna férmedla
kommunikationen om forindringen?

Tanken dr att utfran detta fa fram en bild av hur informationen uppfattats samt hur den tagits
emot i olika kulturer. Férandringen i sig 4r inte det viktigaste utan i stéllet fokuserar jag pa
kommunikationen, kanalerna och vilken forstaelse mellancheferna fatt for informationen. Att jag
anvinder mig av perioden dad férindringskommunikationen férmedlades dr f6r att pa sa sitt fa ett
material som kommunicerades likadant till samtliga chefer i organisationen. Det var en stor
kommunikationsinsats som hela bolaget fick ta del av. Det dr darfér limpligt att anvinda denna
da man vill ha en bild av hur kommunikationen tas emot och formedlas. I Volvokoncernen finns

62 Tarsson 2008:217
63 Tbid 217

64 Von Platen 2006:58
65 Larsson 2008:217
66 Von Platen 2006:58
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en gemensam virdegrund i “The Volvo Way’". Aterfinns det inga kulturella skillnader, som enligt
tidigare forskning dr ett stort problem i globala foretag, kan man anta att “"The 7olvo Way” priglar
kinslan i organisationen sa att en stark samhorighet uppstatt trots olikheterna.

Problematisering

Det finns manga olika férindringar och manga orsaker till att férindringar genomfors.

1 "Operations and the Management of Change” (1997) av Gilgeous beskrivs de externa och interna
faktorer som fungerar som igangsittare av forindringsprogram i organisationer och foretag:

Externa faktorer: Ny teknologi, férindringar pa marknaden, férindrade forvintningar fran
kunderna, konkurrenternas aktiviteter, kvalitet och standard, lagskiften samt politiska och

ekonomiska intressen.

Interna faktorer: Dessa relaterar till ledningsfilosofier, organisationsstrukturer, kultur samt
system for interna makt- och kontrollfunktioner.”

Ett av de huvudsakliga syftena med foérindringskommunikation dr alltsa att informera
medarbetarna om foérindringen. Denna informativa funktion av kommunikationen kommer gora
att de involverade blir redo for féréindring.69

Postmes, Tanis & De Wit konstaterar i sin studie att:

“...employees were strongly committed if they obtained adequate information to perform their task,
and if this information was presented to them via formal bureancratic channels rather than
informally. Communications with proximate colleagnes and with direct superiors predicted
commitment less well than communication with more senior management did. . ."

Inte heller manniskors kinsla for organisationen behover bero pa interaktionen med nira
medarbetare. Detta 4ar daremot starkt relaterat till hur de forstir kommunikationen frin

ledningen.71

Enligt Heide och Johansson (2008) édr den svenska forskningen om forindringskommunikation i
princip obefintlig. De eftetlyser darfor ytterligare forskning for att de svenska foretagen inte ska
halka efter i utvecklir1ger1.72 Vad giller forskningen i stort ser de en rad utmaningar. Forst giller
det att utveckla begreppen effektiv férindring och motstand vilket enligt dem tidigare enbart
riktat sig fran ett ledningsperspektiv. Vad betyder begreppen f6r de anstillda? De stiller ocksa
friga om nya verktyg behévs for att féra in dialog och deltagande i modellerna.”

67

http://www.volvogroup.com/SiteCollectionDocuments/VGHQ /Volvo%20Group /Volvo%20Group /Our%20valu
es/volvo way swe.pdf 2011-04-11 14:35

%8 Kitchen & Daly 2002

% Elving 2005

70 Postmes, Tanis & De Wit 2001

7 Ibid

72 Heide & Johansson 2008:41

73 Ibid 39
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En andra utmaning ir att utveckla férstaelsen f6r meningsskapande genom att studera hur det
informella samtalet och offentliga kommunikationen ir linkade till varandra.™

Som en tredje utmaning nimner Heide och Johansson att genomfora studier som riktar in sig pa
de monster som forbinder den uttalade kommunikationen med dolda férvintningar, antaganden,
betydelser och virderingar. Enligt dem ar detta viktigt for hur férandringarna tas emot samtidigt
som de styr kommuikationen.”

Det visar sig alltsa att forskningen om forindringskommunikation har stora luckor. Jag hade
dessa i bakhuvudet nir jag formulerar mina fragor till respondenterna. Att undersokningen
gjordes pa ett svenskt foretag ur ett globalt perspektiv gor att den bidrar med en bredd till den
svenska forskning inom faltet — som liksom tidigare namnts visat sig vara i princip obefintlig.

Den viktigaste kommunikationen som gar ut till chefer och medarbetare i Volvo Business
Services dr sadan som ska paverka de anstillda. Man ska inféra ett nytt sitt att arbeta eller ska
gOra en organisationsforindring. Jag anser darfor att den forindringskommunikation som ingar i
min undersékning gar att likna vid stora delar av den 6vriga kommunikationen.

Nir det handlar om svensk forskning inom organisationskommunikation i stort konstaterar
Catrin Johansson att den stérsta delen ir kvalitativ.® Genom att géra en kvantitativ studie hoppas
jag fa fram ny kunskap inom faltet.

Ur Volvo Business Services synvinkel dr studien viktigt f6r att kommunikationen med de globalt
spridda mellancheferna ska fungera. Mellancheferna fungerar som en link i en kedja och har ett
ansvar att sprida informationen vidare till de anstallda. Férindringskommunikationen som
anvinds fungerar som ett fall. D4 den viktigaste informationen handlar om att paverka de
anstalldas beteende pd ndgot sitt anser jag att kommunikationen vid detta fallet kan féras vidare
till den andra kommunikationen som kommer att f6rmedlas i framtiden.

Metod

Under metodavsnittet kommer jag presentera den metod jag valt att anvinda. Jag kommer dessutom redogora for
bur jag gatt till viga, bade vad géller utskick och formulering av fragor samt urval, svarsfrekvens och
undersokningens validitet och reliabilitet.

Enkatundersokning

Undersokningen genomférdes med en kvantiativ metod i form av en webbenkit (se bilaga 5).
Anledningen var for att genom att na samtliga 138 chefer fa en helhetsbild av organisationen och
dven hitta tendeser f6r hur kommunikationen uppfattades. Da cheferna ir spridda 6ver hela
virlden skulle exemelvis intervjuer vara svara att genomfora, bide med tanke pad avstind och

74 Heide & Johansson 2008:40
75 Ibid 40
76 Johansson 2007

16



tidsskillnad. Dessutom har tidigare studier konstaterat att den storsta delen av forskningen inom
organisationskommunikationen, dir férindringskommunikation ingar, ar kvalitativ. Detta gor att
en kvantitativ undersokning skulle kunna ge nya kunskaper inom dmnet.

Med enkiter fick jag mojlighet att fa fram ett generaliserbart resultat om vad samtliga
mellanchefer anser om informationen, kanalerna och vilken forstaelse de fatt f6r det som
kommunicerades ut i samband med forindringen, vilket passade bra med tanke pa mina
fragestillningar. Fragestillningarna dr formulerade for att fa en 6vergripande bild av
mellanchefernas uppfattning av kommunikationen. En kvalitativ metod hade varit intressant for
att fa en djupare forstielse for kommunikationen. For att dnda fa lite mer information om vad
svarspersonerna ansag om kommunikationen valde jag att fora in ett antal 6ppna fragor i enkiten.
Pa detta sitt kunde jag se nagonting utover vad mellancheferna tyckte om de pastaenden som
fanns med 1 enkiten. Med de 6ppna fragorna fick jag ocksa reda pa varfor de tyckte som de
tyckte. De 6ppna fragorna placerades efter frigan om det varit svart att kommunicera samt i
slutet av enkiten. Dir fick respondenterna chansen att utveckla sina svar och manga tog ocksa

chansen att gora det.

Fordelar och nackdelar

Som med allt annat finns det bade for- och nackdelar aven med att géra en enkitundersokningar.
Det som ir positivt med en webbenkitundersékning ar att kostnaderna ar liga och att man har
mojlighet att gbra ett storre urval med tanke pa tiden. Vid en enkdtundersékning spelar det inte
heller nagon roll var respondenterna befinner sig utan man kan ha en stor geografisk spridning pa
dessa. Respondenterna har dven moijlighet att i lugn och ro tinka igenom sina svar samtidigt som

. o . . ° 77
det inte finns ndgon intervjuare som kan paverka svaren.

Det som ar negativt med en enkatundersokning jamfért med exempelvis intervjuer dr att
bortfallet oftast blir stérre. Man kan inte heller stilla f6r manga fragor dd det da finns risk att
respondenterna inte orkar svara samtidigt som man inte kan vara helt siker pa att alla forstar
fragorna pa ritt sitt. Vid en enkidtundersékning kan man aldrig vara saker pa vilka som besvarat
frigorna och man har inte heller méjlighet att ga in pd djupet pa samma sitt som man har vid en
ir1tervju.78 Trots nackdelarna anser jag att en enkdtundersékning passar bist f6r min studie. Pa
detta sitt kan jag na samtliga i min urvalsgrupp och far dd moéjlighet att generalisera mina resultat.

Tillvigagangssatt

Friagorna togs fram och formulerades efter syfte, fragestallningar och teori. Enkiten skapades
sedan som en webbsurvey i Google Docs (www.google.com) och kom slutligen att innehalla 15
fragor, ett kommentarsfalt till en av frigorna samt en avslutande ruta dir mojlighet gavs att ge
ytterligare synpunkter pda kommunikationen. Enkiten skickades ut via mail. Mailet inneh6ll ett
foljebrev (se bilaga 6) som forklarade undersékningens syfte och vikten av att cheferna svarade pa
fragorna. I mailet fanns dven en link till enkéiten. Enkiten skickades ut den 2 maj och den forsta
paminnelsen en vecka senare (9 maj). En tredje piminnelse skickades ut den 16 maj. Vid det

77 Ejlertsson 1996:11
78 Ibid 12

17



forsta utskicket inkom 39 svar. Det andra utskicket genererade i 26 svar medan utskick nummer
tre gav ytterligare 18 svar. Samtidliga utskick gjordes av Volvo Business Services
informationschef.

Svaren fordes in i statistikprogrammet SPSS (Paws Statistics) for att sedan analyseras. I enkiten
fick respondenterna vilja en siffra mellan 1 och 10 for att svara pa fragorna som var pa
ordninalskaleniva. Da resultaten analyserades valde jag att koda om dessa variabler sd att stegen i
stillet blev fem. Detta gjorde jag fOr att fa en bittre 6verblick av resultaten. Att sla ihop alternativ
kan fa konsekvenser for resultaten. Stegen blir firre och skillnaderna mindre. De som valt
alternativ ett eller tva blir i och med omkodningen likstéillda. Detta gor att resultaten blir nagot
annorlunda, men jag anser inte att det gér nagra betydande skillnader. I stillet gbr omkodningen
att resultaten blir mer littolkade.

Fragorna

Enkiten inneholl liksom ndmnts 15 fragor, inklusive tva bakgrundsfragor. Avslutningsvis valde
jag dven att ha med tva 6ppna fragor dir respondenterna fick ge ytterligare kommentarer.
Enkiten innehdll fragor pa ordnialskaleniva och nominalskaleniva. Bara de tre sista frigorna var
nominalskalor. Detta f6r att respondenterna dir hade méjlighet att vilja vilka kanaler de anvinde
sig mest av och foredrog. De fick vilja hur manga kanaler de ville. Den storsta delen av
variablena valde jag dock att ha pa ordnialskaleniva for att pa sa sitt fa mojlighet att rangordna
respondenternas dsikter om en rad fragor. Ordinalskalor dr vanliga att anvinda nidr man miter
attityder. En av de mest kinda attitydskalorna ér Likert-skalan, vilket jag har anvint mig av. En
Likert-skala bestar av ett antal pastienden som respondenten kan instimma eller ta avstiand ifran,
1 mitt fall med hjilp av en tiogradig skala. Ytterpunkterna dr ”do not agree all” och “totally agree”
samt vid ett tillfille ’not difficult at all” och “very difficult”.”

Fragorna 1 enkiten togs fram for att kunna svara pa teori, syfte och fragestillningar. Den
utformades pa ett sitt som kdndes logiskt och antalet fragor holls nere for att inte trétta ut
respondenterna.

For att fa svar pa fragestillningen: ” Har mellancheferna haft nytta av den informationen som
kommunicerades ut i samband med organisationsforandringen for att kunna vidarebefordra den till sina
anstillda?” stilldes fragor om vad respondenterna ansag om informationen och hur de ansdg att
det hade gatt att vidareférmedla den till de anstallda. Fragorna var: “The information I got about
the organizational change provided to me was enough to communicate to my employees”, “I
received enough information about the organizational change to be able to answer questions
from my employees”, “My manager encouraged me to communicate the information about the
organizational change with my employees”, “My manager is approachable”, “I think it is
important to inform my employees about the change”, “I feel that my colleagues understand the
information about the change” och “Did you find it difficult to communicate the information
about the organizational change to your employeesr”.

Med de avslutande frigorna gillande kanaler hoppades jag fa svar pa fragestillningen: ” ilka har
varit de viktigaste kanalerna for att sika och fa information om forindringen?”. Fragorna som stilldes i

7 Ejlertsson 1996:79f
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enkiten var: ”’I have made an extra effort to find information about the change”, ”Which
communication channel do you prefer for receiving information”, “In which communication
channel do you usually find information” och “Which communication channel have you used the
most during the change”.

Med hjilp av de tva forsta fragorna, som dr bakgrundsfragor, amnade jag se eventuella kulturella
skillnader. Nagra fragor om kultur fanns inte med utan eventuella olikheter mellan cheferna pa
grund av kultur skulle framkomma implicit. Jag ville alltsd ha méjlighet att underséka om det
fanns kulturella skillnader utan att friga mellancheferna rakt ut om detta. Anledningen ar att jag
anser att det finns mojlighet att cheferna sjilva inte 4r medvetna om skillnaderna. En friga
syftade dock till teorierna om kommunikation 6ver kulturella grinser. Det var fragan angdende
huruvida cheferna diskuterat férindringen med kollegor i andra linder. Detta menar Finney
(20006) ir viktigt nir det handlar om kommunikation 6ver grinserna.”’ Med bakgrundsvariabeln
var mellancheferna jobbar operationaliserade jag begreppet kulturella skillnader. Genom fragan
fick jag reda pa var cheferna dr verksamma och kunde 1 resultatet sitta detta mot de andra
fragorna. Pa sa satt fick jag en bild av om det fanns nagra kulturella skillnader med anledning av i
vilken varldsdel cheferna ir verksamma och kunde da svara pa fragestillningen: "Har kulturella
Skillnader paverkat hur mellancheferna har kunnat formedla kommunikationen om forindringen?” Malet var
inte att fa en exakt bild av vilka skillnader som fanns utan mer att fa reda pa om det fanns
olikheter 6ver huvudtaget.

Fragestillning ett som handlar om mellanchefen fatt tillrickligt med information for att kunna
formedla den till sina anstillda dr formulerad efter teorierna om mellanchefens roll, liksom fragan
om kulturella skillnader. Didr har dven hiansyn tagits till teorierna om kommunikation ver
kulturella grinser. Det bor dock poangteras att vissa bitar talar emot de teorier som finns. Enligt
Finney (2006) ska budskap anpassas for att passa in i olika kulturer.”" Det vore enligt vissa kanske
darfor limpligt om jag hade anpassat min enkit for att passa respondenterna med kulturellt olika
bakgrunder. Jag anser dock att detta inte hade passat min undersékning. Spraket som anvinds
inom Volvo Business Services ir engelska, darfor ville jag heller inte versitta enkiten till olika
sprak. Att fraigemdssigt anpassa enkiten valde jag att inte heller géra. Férst genom att stilla
samma fragor till samtliga kunde jag fa fram en bild av chefernas syn pa kommunikationen i
Volvo Business Services. De skillnader som aterfinns i gruppen syns implicit genom att hiansyn
tas till bakgrundsfragorna.

Kanalerna ir viktiga att ta hiansyn till i samtliga delar av organisationskommunikationen, bade nir
det handlar om férindring och i ett bolag med kulturellt spridda anstillda. Genom fragan som
handlar om vilka kanaler som cheferna foredrar fingades flera teoretiska aspekter in. Aven hir
fanns mojlighet att fa fram kulturella skillnader.

80 Finney 2006
81 Tbid

19



Urval, svarsfrekvens och bortfall

Volvo Business Servces har 1 500 anstallda. Av dessa ar 153 stycken chefer. 15 ir leading leaders
och ar alltsi chefer 6ver chefer, medan 138 4r mellanchefer och har anstillda som understallda.
Det dr mellanchefena jag valt att ha med 1 min undersékning. Anledningen ar att dessa chefer far
information uppifran som de sedan ska kommunicera ut till sina understillda. Blir det stopp 1
detta led innebir det att anstallda inte far information och osakerhet bildas. Att hela
kommunikationskejdan fungerar ir viktigt for att skapa en vil fungerande organisation. Samtliga
mellanchefer fick enkiten vilket innebir att jag gjort ett totalurval. Med en hog svarsfrekvens
tillsammans med en hog reliabilitet och validitet gar det darfor att generalisera resultaten da det
inte finns nagon risk att fel personer deltagit i undersékningen.

I en kvantitativ undersokning ar man ofta intresserad av att generalisera resultaten sa att de galler
dven andra grupper och situationer. For att detta ska vara mojligt maste man fa fram ett urval
som ir representativt.” Jag anvinde mig liksom nimnts ovan av ett totalurval da samtligt 138
mellanchefer fick ta del av enkiten. Av dessa svarade 83 pa enkiten vilket ger en svarsfrekvens pa
60 procent. Svarsfrekvensen fir ses som godkind dé det vanligtvis brukar vara mellan 60-65
procent som svarar pa en enkit. D4 det handlar om intervjustudier brukar svarsfrekvensen vara
nagot hogre, mellan 75-80 procent. Anledningen till att enkater tenderar att ha ett storre bortfall
skulle kunna vara att det 4r litt att gldomma bort att fylla i enkiten.”” Genom att skicka tva
paminnelser minskade jag forhoppningsvis risken for att svarspersonerna skulle glémma bort att

svara.

Da undersokningen dr genomférd och antalet svarspersoner inte lingre gar att paverka dr det
lampligt att man gor en bortfallsanalys. Detta innebir att man jamfor gruppen med svarspersoner
med den statistik som finns tillginglig ver urvalsgruppen.® I mitt fall handlade det om att
jamfora var respondenterna fyllt 1 att de kommer ifran emot hur férdelningen ser ut i
verkligheten. En svaghet med denna typ av analys ér att man inte far reda pa om bilden av hur
minniskor tycker och tinker stimmer 6verens med verkligheten.®

Den storsta delen av mellancheferna édr verksamma i Europa. Minst chefer sitter i Sydamerika.
Genom att titta pa tabellen nedan kan man konstatera att det dr européerna som svarat i storsta
utstrickning. Minst svarsfrekvens dr det 4r Nordamerika. Mellan Europa och Nordamerika skiljer
det 27 procent 1 svarsfrekvens. Mina respondenter dr alltsa inte representativt for verkligenheten.
I verkligheten kommer 57 procent av mellancheferna fran Europa. Bland mina svarspersoner ér
62 procent européer. Vidare kommer 20 procent av mellancheferna frain Nordamerika, nio frin
Sydamerika och 13 fran Asien. I min undersokning ar férdelningen 13 (Nordamerika), sju
(Sydamerika) och elva (Asien). Ser man siffrorna pa detta sittet visar det sig att procentsatserna
visserligen skiljer sig nagot, men att skillnaderna i det flesta fall inte 4r betydande. Den storsta
skilnaden dr i Nordamerika.

82 Bryman 2007:93

8 Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wingenrud 2009:264
84 Tbid 212

8 Tbid 212
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Tabell 1: Svarsfrekvens i de olika virldsdelarna

Antal svar Antal totalt Svarsfrekvens
Europa 52 79 66
Nordamerika 11 28 39
Sydamerika 6 13 46
Asien 9 18 50
Inget svar 5 - .
Totalt 83 138 -

Jag anser att mina resultat gar att generalisera till hela gruppen av mellanchefer i Volvo Business
Services. Det dr dock svart att generalisera till andra grupper, bade i det egna foretaget och till
chefsgrupper i andra féretag, da kommunikationsinsatsen inte sett likadan ut pa dessa stillen.
Med tanke pa vad den tidigare forskningen siger anser jag dnda att de tendenser som syntes i min
undersokning gar att féra 6ver till andra foretag och andra tillfallen.

Tillforlitlighet

Nir man gor en understkning vill man naturligtvis veta om resultaten som framkommit ar
korrekta. Miter man det man vill méta och vad siger egentligen resultaten? Har fragorna stillts pa
fel sitt, har enkiten skickats ut till fel personer eller har manga valt att inte svara kan man borja
fundera pa vad man kan siga med sina resultat.”

Nir man pratar om sikerheten i en undersékning anvinder man begreppen validitet och
reliabilitet. Med en fragas validitet syftar man pa om fragan mater det som man avser att mata
medan reliabilitet siiger ndgonting om huruvida upprepade mitningar ger samma resultat. Ar
reliabiliteten hog ska de slumpmissiga felen vara fa. Det dr dock viktigt att poangtera att det inte
spelar nigon roll hur vil man stillt frigorna om manga valt att inte svara. Ar bortfallet hogt gar
det 4nda inte att generalisera resultaten. *’

Validitet

Validitet ar ett av de stOrsta problemen inom empirisk forskning. Begreppet brukar definieras pa
nagot av foljande sitt: 1) Gverenstimmelse mellan teori och operationalisering, 2) franvaro av
systematiska fel och 3) att man miter det som man ska mita. Nummer 1 och 2 kallas ofta
begreppsvaliditet medan nummer 3 kallas resultatvaliditet.*

86 Ejlertsson 1996:86
87 Tbid 86
88 Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wingenrud 2009:63

21



Jag utformade min enkit med fragestéllningarna och den tidigare forskningen som grund. For att
kontrollera hur férindringskommunikationen fungerade i Volvo Business Services stillde jag
fragor som testade de tidigare teorierna i amnet. Den friga som jag sjilv var lite osiker pa om
respondenterna forstatt pa ritt sitt var frigan om det varit svart att kommunicera till de anstillda.
Hir betydde 1 inte svart alls, medan 10 betydde mycket svirt. P4 de andra fragorna var 1 lika med
stimmer inte alls och 10 stimmer helt. Kanske borde alternativen pa frigan om svarigheten att
kommunicera darfor varit at andra hallet. Vissa fragor kan man dven vara tveksam pa om svaren
verkligen speglar verkligheten. Exempelvis kan man fundera pa om frigan angaende om
mellancheferna tycker att det ar viktigt att informera stimmer 6verens med vad de verkligen
tycker. Det kan vara sa att de 1 stéllet svarade det de ska svara, inte vad de verkligen anser. Det
finns saker som man forvintas tycka. Cheferna ”ska” tycka att det dr viktigt att informera och det
borde de veta. Om de sedan tycker detta egentligen dr svart att siga. Risken att svarspersonerna
fyller i det de ”bor” svara ar dock mindre 1 en enkiteundersékning dven vid exempelvis en
intervjustudie, da det i en enkidtundersékning inte blir ndgon intervjuareffekt. I Gvrigt anser jag att
frigorna miter det som de ska mita och det interna bortfallet var inte hogt pa nagon fraga.

Reliabilitet
Nir man talar om reliabilitet syftar man pa kvaliteten i unders6kningens insamling, bearbetning
och analys. En hog reliabilitet innebir att man skulle kunna géra om undersékningen och fa

samma resultat.

Jag anser att min undersokning ar replikerbar da jag tydligt beskrivit tillvigagangssittet. Dock
genomfordes studien i mitten av en forandring, vilket gor att ett senare utskick skulle kunna ge
annorlunda svar beroende pa hur lingt férindringsarbetet gatt.

Vad giller insamling och bearbetning anvindes Google Docs. Fran webbenkatprogrammet
importerades sedan resultaten till Paws Statistics (SPSS). Att resultaten gick att importera gjorde
att slumpmassiga fel som skulle kunna uppkomma da resultaten skrevs in inte férekommer.
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Resultat och analys

Under avsnittet kommer de resultat som framkommit av undersikningen att presenteras. 1 idare kommer dessa
resultat att analyseras med hansyn till den tidigare forskning som finns i dmnet. Avsnittet ar uppdelat efter de
fragestillningar som uppsatsen ska svara pd. Svarsalternativen dr liksom ndmnts i metodavsnittet oftast indelade i
ferr grupper och jag har huvudsakligen riktat in mig pa att presentera de som ansag att pastaende stémmer

respektive inte stammer. De personer som valt mitten alternativen (varken eller) nénmns darfor sillan.

I bérjan av 2011 genomférde Volvo Business Services en stor kommunikationsinsats for att
informera de anstallda om en kommande organisationsférindring. Samtidigt som insatsen var i
full gang skickades en webbenkit angaende hur informationen uppfattats ut. Da resondenterna
svarade pa fragorna var de alltsd mitt upp i férindringskommunikationen.

Enkaten skickades ut till 138 mellanchefer. Efter tre utskick hade 83 svar inkommit, vilket ger en
svarsfrekvens pa 60 procent.

For att littare fa en Overblick 6ver resultaten delade jag in svaren i olika grupper. Genom att sitta
ithop alternativen tva och tva fick jag fram fem grupper — stimmer inte alls, stimmer ganska
daligt, varken eller, stimmer ganska bra och stimmer helt.

Tabell 2: Deskriptiv statistik

N Stimmer Stimmer Medelvirde Standardavvikelse
inte alls mycket bra

Tillticklig information 83 1 5 3,5 1,1
Tillricklig information 83 1 5 32 1,7
for att svara pa fragor
Chefen uppmuntrar 80 1 5 4,1 1,1
informera
Chefen tillginglig 83 1 5 4,2 1
fragor
Diskuterar kollegor 81 1 5 2,2 1,4
Viktigt informera 82 1 5 48 0,5
S6kt extra information 81 1 5 3,8 1,2
Anstillda forstar 83 1 5 35 1,1
Forstar global 83 1 5 43 0,8
Svart kommunicera 82 1 5 3,6 1,3
(omvind)
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Med hjilp av ovanstdende statitstik kan man konstatera att respondenterna 6verlag var placerade
pé den 6vre halvan av svarsalternativen, de var alltsa mer positiva dn negativa. Bara angaende
variabeln om respondenterna diskuterar med kollegor visade sig medelvirdet befinna sig pa den
ligre nivan. Hir stimde fler chefer inte in pa pastiendet an de som holl med. En anledning till
detta skulle kunna vara att forindringen inte gatt igenom én vid undersékningstillfallet. Skulle
fragan stillas efter att forindringen genomforts skulle kanske darfor resultatet bli annorlunda.

Ho6gst medelvirde hade frigan om det ar viktigt att informera de anstéllda. Denna frigan
diskuteras i metoden da mellancheferna kan tycka att de ”borde” sitta ett hogt virde pa
pastaendet. Man “ska” tycker att information ar viktigt — men for den skull dr det inte sikert att
cheferna verkligen tycker sa. Liknande resonemang kan man naturligtvis ha pa samtliga fragor,
men just nar det handlar om vikten av att kommunicera blir det extra tydligt.

Mellancheferna och kommunikationen
Min forsta fragestillning dr "Har mellancheferna haft nytta av den informationen som kommunicerades ut i
samband med organisationsforandringen for att kunna vidarebefordra den till sina anstillda?”

Tidigare forskning har poangterat hur viktigt det 4r med en fungerande kommunikation nir det
handlar om féréindring.89 Aven mellanchefens roll som meningsskapare har lyfts fram. Det giller
att cheferna férmedlar informationen de far till sig pa ett sitt som medarbetarna forstar. " For att
detta ska ske maste cheferna naturligtvis sjilva férstd informationen.”

I Volvo Business Services fall handlar det 1 forsta hand om att fa cheferna att forsta vad det
innebir att ett foretag blir helt globalt. Det visade sig att den storsta delen av cheferna ansag sig
forstd vad detta innebar. 53 procent (44 personer) ansag att det mycket vil visste detta medan 38
procent (27 personer) ansag sig forsta det ganska bra. Tio procent (itta personer) svarade att de
varken visste eller inte visste medan fyra procent (tre personer) svarade att det inte alls forstod
eller bara delvis forstod vad det innebar att foretaget blev globalt. Visserligen svarade alltsa den
storsta delen att de forstod budskapet men dir cheferna inte ansag sig forsta kan det bli en
allvarlig f6ljd i kommunikationskedjan da dessa chefer férmodligen har svart att férmedla
informationen vidare. En av mellancheferna tyckte att det saknades information om
konsekvenserna av férindringen.

“I didn 't find the information very good, it could have been more information about the consequences
of us going to a global organization.”

Medan de flesta ansag sig forstd vad det innebar att bli ett globalt féretag tyckte dven den storsta
delen av cheferna att den information som kommunicerades ut varit tillrdcklig f6r att informera
de anstillda om férindringen. Hir var dock spridningen storre och antalet som inte var ndjda
med mingden information var fler 4n de som inte ansag sig forsta vad det innebar att bli ett
globalt foretag.

8 Dolphin 2005
9% Von Platen 2006:61
91 Xie, Rau, Tseng, Su & Zhao 2009
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Figur 1:

procent (antal)
M Informationen om férdandringen var tillracklig for att kommunicera vidare till de anstéllda

45 (37)

25(21)
16 (13)
- ~ .
Stammer inte Stammer Varken eller Stammer Stammer helt
alls ganska daligt ganska bra

Tabellkommentar: N 83. Siffrorna utan parantes ér riknat i procent och inom parentensen 4r det antal personer.

Fragan i enkiten: The information provided to me was enough to communicate to my employees.

61 procent av respondenterna ansag att informationen varit mer eller mindre tillricklig medan 14
procent inte var néjda med mingden som kommunicerats ut. Tre av respondenterna

konstaterade:

“This change will impact me and my team, it’s unclear how and makes it difficult to share with my

group. We need more information about what will happen, and when.”
“Not enough information about how it impacts individual employees.”

“The information I was provided was incomplete. We still do not know how this will affect us. We

only received one initial communication.”

Just att informera ir ett av de huvudsakliga syftena med férindringskommunikation. Det ér detta
som gor att de involverade blir redo f6r f('jréindring.92 Forskning har dven visat att manniskors
kansla for sin organisation i férsta hand inte beror pa interaktionen med néira medarbetare utan
att denna i stillet 4r starkt kopplat till hur kommunikationen frin ledningen forstas.” Det 4r alltsa
viktigt att ledningen informerar sina mellanchefer pa ett sidant satt att de i sin tur kan skicka
informationen vidare till personalen under sig. Att 14 procent av mellancheferna inte var n6jd
med mingden informationen skulle dirfor kunna leda till att de 1 sin tur far svart att

kommunicera vidare.

92 Elving 2005
9 Postmes, Tanis & De Wit 2001
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Det visade sig ocksa att en stor andel av respondenterna haft problem att informera sina
understillda om foérindringen. Pa frigan om de tyckt att det varit svart att vidarebefordra
informationen svarade 26 procent (21 personer) att det varit mycket eller ganska svart. 59 procent
(48 personer) hade dock inte haft ndgra problem utan ansig att det varit mycket eller ganska litt.

Figur 2:
procent (antal)
Hur ansag respondenterna att det var att kommunicera ut forandringen till de anstallda?
38 (31)
20 (16) 21 (17)
. 16 (13)
- l
Svart Ganska svart Varken eller Ganska latt Latt

Tabellkommentar: N 82. Siffrorna utan parantes ér raknat i procent och inom parentensen dr det antal personer.
Friga i enkiten: Did you find it difficult to communicate the information about the organizational change to your

employees?

Att 26 procent tyckte att det varit svart att informera de anstillda hinger med stor sannolikhet
thop med att informationen som gatt ut inte varit tillrickligt. Samtidigt b6r man notera att ett
storre antal 4n de som inte var helt n6jda med informationsmingden tyckte att det varit svart att
kommunicera med de anstillda. Detta kan tyda pa att mellancheferna inte har den kompetens
som krivs och att de kanske inte sjilva vet hur de ska vidarebefordra den information de far till
sig. Ar detta fallet 4r det viktigt att Volvo Business Services tar tag i detta for att pa detta sitt nd
ut till samtliga medarbetare i foretaget. Tidigare studier har ocksa visat att det finns brister da det
handlar om chefernas kommunikativa kunskaper.”

Nistan lika manga som ansag att det varit svart att kommunicera tyckte inte informationen som
gatt ut varit tillricklig for att kunna svara pa fragor fran de anstillda. 23 procent (17 personer)
ansag inte att informationen var tillricklig f6r besvara de anstilldas fragor medan 47 procent (39
personer) ansag sig fa tillrickligt med information fo6r att kunna besvara fragorna frin anstillda.

% Johansson 2007
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Figur 3:
procent (antal)
M Informationen om fordandringen har varit tillracklig for att svara pa fragor fran de anstallda
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Stammer inte Stammer Varken eller Stammer Stammer helt
alls ganska daligt ganska bra

Tabellkommentar: N 83. Siffrorna utan parantes ér riaknat i procent och inom parentensen ér det antal personer.
Frigan i enkiten: I received enough information about the organizational change to be able to answer questions

from my employees.

Siffrorna visar alltsa pa att mellancheferna haft svart att svara pa fragor fran de anstallda da
informationen inte riackt till.

En respondent konstaterade:

“Not specific enough to many questions that cannot be answered | not enough detailed information
/ do not know how this will affect me or my team | information to vague leaving to may
speculations”

Och en annan menade:

“I did not receive enough information to be able to answer my employees questions, changes are
currently occurring and 1 am finding out about them through announcements. No additional details

have been provided.”

Att chefen kan hjilpa till i tolkningsprocessen dr viktigt for att en férindringskommunikation ska
bli lyckad. Hur mellancheferna ser pa férindringen paverkar ocksa hur de anstillda ser pa den.”
Da cheferna tar en aktiv roll i samband med ovintade handelser dr chansen storre att fOretaget lar
sig fran det intriffade. Genom att inspirera och guida medarbetarna i deras tolkningar hjilper
cheferna till att stirka foretaget.”” Mellanchefen ir viktig i tolkningsprocessen da den stir nira
bida medarbetare och chefer.”” Far mellancheferna inte tillrickligt med information uppifran blir
det dock problem i kommunikationskedjan vilket innebir ett svarigheter for
forindringskommunikationen. Att 23 procent av respondenterna ansag att informationen inte alls

eller bara delvis rickt till med 26 procent tyckte att det var svart att kommunicera skulle kunna

% Balogun 2003
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innebira att ndstan en fjardedel av cheferna ocksa fick problem att skapa en bra kinsla och
forstielse bland sina medarbetare.

I den tidigare forskningen har vikten av att de anstillda férstar budskapet betonats. Jag har valt
att rikta in mig pa mellancheferna men for att fa en bild av om de anstillda férstatt budskapet
fragade jag respondenterna vad de trodde om férstaelsen bland medarbetarna. Det visade sig att
18 procent (15 personer) trodde att de anstallda forstatt informationen mycket bra och 41
procent (34 personer) trodde att forstaelsen varit ganska bra. Medan 23 procent var neutrala
trodde sedan tolv procent (tio personer) att fOrstaelsen varit ganska dalig medan sex procent (fem
personer) inte trodde att de anstillda forstatt informationen alls.

Liksom betonats tidigare dr forstaelsen for vad som hinder en viktig del nir det handlar om
forindringskommunikation. Skulle en sa stor del som sex procent inte alls ha forstatt
informationen skulle denna delen med stor sannolikhet inte heller stédja férindringsarbetet.
Osikerhet kan ocksa leda till ryktesbildning bland de anstillda, vilket inte dr bra for féretaget. Det
ar just genom diskussioner och dialog, den informella kommunikationen, som ménniskor
paverkas mest.” Dialog ir en forutsittning for att mening ska skapas. Utan detta kan man inte fa
en gemensam forstielse i en grupp.” I Volvo Business Services bor det dirfor vara viktigt att
cheferna i olika delar av virlden kommunicerar med varandra for att forstaelsen ska bli den
samma i hela organisationen. Detta for att informationen som kommuniceras vidare till de
anstillda ska bli sa enhetlig som méjligt. Bara elva procent (nio personer) av respondenterna
visade sig dock diskutera med kollegor i andra linder regelbundet. 49 procent (40 personer)
svarade att de aldrig gor det.

Figur 4.
procent (antal)
H Jag har diskuterat forandringen med kollegor i andra lander.
49 (40)
15(12) 14 (11) 11(9)
Stammer inte Stammer Varken eller Stammer Stammer helt
alls ganska daligt ganska bra

Tabellkommentar: N 81. Siffrorna utan parantes ér riknat i procent och inom parentensen ir det antal personer.

Frigan i enkiten: I discussed the change with colleagues (managers) in other counttries.

% Balogun 2003
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Resultaten visar att den storsta delen av mellancheferna inte diskuterat forindringen med sina
kollegor i andra linder. Att detta dr nagonting som behdver ses 6ver i den globala organisationen
visar foljande kommentar:

“Information is leaking, and it’s very difficult to talk to colleagues aronnd the world because of
different information. 1 talked to a colleague in XX when I got the information and she hadn 't
heard anything about it and was very upset about it.”

Att kommunikationen 6ver granserna inte fungerat under férindringen skulle kunna bero pa att
forindringen faktiskt inte gatt igenom dn. Den globala organisationen har alltsa inte borjat gilla.
Nir forindringen gar igenom skulle det kunna leda till att kommunikationen 6ver grinserna
ocksa forbattras.

Just kommunikationen 6ver grinserna kommer ocksa att bli annu viktigare i framtiden och
relationer behéver darfor skapas eftersom det dr viktigt att medarbetarna forstar varandra. De
chefer som basta lyckas anpassa sig till olika kulturer har nimligen visat sig vara de mest
lyckade.' Eitt sitt att lyckas med sin kommunikation kan vara att sammanféra anstillda fran olika

' Har cheferna sedan triffats kan det

kulturer fOr att ge dem chansen att triffas och utbyta idéer.
ocksa leda till att det blir littare for dem att ta kontakt med varandra pa andra sitt, exempelvis via
e-post eller kommunikationprogrammet Communicator. Pa detta sitt skulle en gemensam

forstaelse kunna skapas och mellancheferna skulle bli mer medvetna om sin position.

Det storsta ansvaret for att mellancheferna ska utnyttja sin unika position ligger dock pa den
102

hégsta ledningen som maste uppmuntra dem att kommunicera med medarbetarna.
Den storsta delen av respondenterna ansag att deras chef uppmuntrat till kommunikation och
tyckte ocksa att chefen funnits tillginglig f6r att svara pa fragor. 77 procent (61 personer) svarade
att chefen varit mycket eller ganska mycket uppmuntrande vad gillde att kommunicera. Tolv

procent (nio personer) tyckte inte alls att de blivit stottade. En person kommenterade:

“Upper management does not understand what it takes to actually make these changes, and there
are too many changes that have been placed on our employees all at once. This leads to mistrust by
ee's in the Management.”

Vidare tyckte 76 procent (63 personer) att chefen varit tillganglig for att svara pa frigor medan
sju procent inte alls holl med om detta.

100 Clausen 2006:258
101 Finney 2006
102 Beck & Plowman 2009
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Figur 5:

procent (antal)

® Min chef uppmuntrade mig att kommunicera om férdndring med mina anstallda

Min chef fanns tillganglig for att svara pa fragor angaende férandringen

1(1) 6 (5) 17 (14) _28_(21.—- 48 (40)
— ’ 45 (36)

Stammer inte _, ..
Stammer

alls ... . Varken eller .
ganska daligt Stammer

ganska bra Stammer helt

Tabellkommentar: N morkgrd 80, N ljusgrd 83. Siffrorna utan parantes ér riknat i procent och inom parentensen ér
det antal personer. Frigor i enkiten: My manager encouraged me to communicate the information about the
organizational change with my employees. My manager is approachable for questions about the organizational

change.

Att en stor del har visat sig stotta mellancheferna nir det handlar om att kommunicera vidare
torindringskommunikationen dr viktigt. Utan stottning fran chefen finns det risk att
kommunikationen stannar upp. Samtidigt dr det naturligvis viktigt att samtliga chefer stottar
cheferna under sig. Att tolv procent inte ansag att de blivit stottade ar allvarligt. Har kan det
ocksa uppsta brister 1 kommunikationen. De flesta cheferna visade sig dven vara tillgingliga for
fragor, vilket dven det dr viktigt. Férstar inte mellancheferna informationen de far blir det ocksa
svart att formedla den vidare.

Svar pa fragestillningen

Undersokningen visade att cheferna till stor del haft nytta av informationen som kommunicerats
ut i samband med forindringen da det handlar om att informera de anstillda om vad som komma
skall. Den storsta delen av respondenterna ansag att informationen varit tillricklig och att den
varit till stor hjilp f6r att kunna svara pa fragor frin de anstillda. Det visade sig dven att
ledningen till stora delar uppmuntrat till kommunikation och att de dven funnits tillgangliga f6r
tragor.

Dock boér det inte glémmas att betydande delar av respondenterna inte var helt n6jda med den
information de fétt och att de 4ven hade problem att svara pa de frigor som uppkom bland
medarbetarna. 23 procent av respondenterna ansag att informationen inte rickt till f6r att de
sjalva skulle kunna svara pa fraigorna som kom frian de anstillda och 26 procent tyckte att det
varit svart att kommunicera informationen vidare till de anstillda. Detta maste ses som en stor
brist i kommunikationen da det dr viktigt att mellancheferna hjilper till da de anstillda ska skapa
meningen. Kan de inte svara pa fragor blir kommunikationen litt enkelriktad.
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En annan brist var att det knappt skedde nagon kommunikation med kollegor i andra linder
under férindringen. Detta dr nagonting som bor uppmuntras, speciellt om man vill skapa en
organisation dir de anstillda jobbar som en enhet och férstar varandra.

Man kan alltsa konstatera att en mer utbredd informationsinsats hade varit pa sin plats under
forindringen. Det dr bittre att vara 6vertydligt for att pa sa sitt vara sikra pa att informationen
blivit forstidd och att den natt fram till mottagarna. Det har dven visat sig att informationen
under férindringen gick ut vid olika tidpunkter till olika linder. Detta skapade irritation bland de
som blev informerade senare. Dessa skulle dven ha velat ha mer detaljerad information da manga
inte forstod allting fullt ut pa grund av luckor 1 informationen.

Viktigaste kanalerna under forindringen

Sunda relationer inom féretaget kan endast byggas genom palitlig information. I ett globalt
samhille dir foretag maste arbeta for att behalla sina anstillda 4r kommunikationen viktigare dn
nigonsin.'” Det finns manga olika sitt att kommunicera pa och en rad olika kanaler att vilja
mellan nir man vill fa ut sitt budskap. Man bor dock komma ihag att ett skickat e-mail eller brev
inte per automatik innebir att de anstallda tar del av informationen. Inte heller att publicera
nigonting pi intranitet behdver betyda att budskapet nar fram.'"*

I Volvo Business Services dr den frimsta kanalen intranitet Violin. Under
torindringskommunikationen anvinde man sig dven av Management info, President letter,
moten och webcast.

Figur 6:
procent
H Vilka kanaler anvander du dig av vanligtvis?
4 Vilken kanal foredrar du att fa informationen genom under en férandring?
H Vilken kanal har du anvdnt mest under férandringen?

77

52 54
39 43
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Tabellkommentar: Fran vinster till héger: N morkgra 83. N ljusgrd 82. N mellangra 80. Respondenterna fick vilja
valfritt antal kanaler. Siffrorna i diagrammet dr procentsatsen. Antalet som valt de olika alternativen dr som féljer

103 Dolphin 2005
104 Finney 2006
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(ordning: morkgra, ljusgra, mellangra): Violin — 64, 33, 39, méten — 45, 50, 52, E-post — 43, 44, 31, Management info
— 306, 41, 25, prata med kollegor — 25, 16, 28, Townhall meeting — 21, 26, 11, nyhetsbrev — 15, 24, 4, President letter —
11, 19, 10. Fragorna i enkiten: In which communication channels do you usually find information? Which
communication channels do you prefer for receiving information about organizational changes? Which
communication channels have you used the most during the change?

Nira tre fjairdedelar av mellancheferna anvinder intranitet Violin nir det handlar om att leta efter
information vanligtvis. Intranitet visade sig vara den mest anvinda kanalen. Mer dn hilften av
respondenterna anvinder sig av méten och e-post medan 43 procent hittar en stor del av
informationen via Management info och 30 procent pratar med kollegor. Den minst anvianda
kanalen visade sig vara President letter.

Nir det handlar om foérindringskommunikation foredrar den storsta delen av mellancheferna att
fa informationen via méten, e-post och Management info. De minst populira kanalerna var
webcast och genom att prata med kollegor. Nir det handlar om anvindningen under
forindringen var moten den populiraste kanalen foljt av Violin och e-post. Minst anvint var
webcast och nyhetsbrev.

De populiraste kanalerna visade sig vara en blandning av tryckta och muntliga medier. Detta kan
ses som en fordel da det tidigare visat sig att de trycka medierna ar bra for att férmedla
information och upplysningar med medan den muntliga kommunikationen méjligg6r
aterkoppling och forstaelse samtidigt som den kan anpassas till deltagarna. 105

Intranitet Violin dr den kanalen som anvinds mest vanligtvis. Under férindringen var nitet den
nist mest anvinda medan det var det fjairde mest populira nir respondenterna fick vilja vilka
kanaler de foredrog att fa information via under en férindring.

Volvo Business Services har Violin som sin frimsta kanal. Dir publiceras i stort sett all
information och man har en stor tilltro till sitt intranit. Fordelen med intranit ar att det 4r ett
snabbt medium och mottagarna kan ta del av innehallet direkt da det pub]icerats.m(’ Forskning har
dock visat att tilltron till intranitet dr Overskattat da det dr f6rknippat med informationséverflod
och problem att hitta."”” Ska de anstillda ta del av informationen pa ett intranat forvantas de dven
sjilva leta upp den.'”

Att 77 procent angett Violin som den kanal de anvinder sig mest av ér inte sa konstigt med tanke
att intranitet ar den mest anvinda kanalen. Att bara 40 procent foredrar att fa informationen
under en férindring via intrandtet dr desto intressantare. Kanske dr det s att den tidigare
forskningen stimmer — att intrandtet dr forknippat med bland annat svarigheter att hitta
informationen. Det dr dirfor intressant att 52 procent angett att de anvinder sig av e-post
vanligtvis, att 54 procent foredrar att fa informationen via e-post under en férindring men att
bara 39 procent anvint sig av e-post under forindringen som varit. Far man vilja sjalv anvinder
man sig alltsd av e-post. Pd sa sitt behdver man inte sjalv leta upp informationen — utan
informationen letar upp dig. Att 39 procent anvinde sig av e-post under férindringen kan beror
pa att informationen inte gick ut via e-post i sa stor man. Att 54 procent girna ser att

105 Von Platen 2006:58
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informationen under férindringen gar ut via e-post tyder pa att man bor anvinda sig av denna
kanal mer.

Moten dr en viktig kanal, bide med tanke pa anvindning vanligtvis och anvindning under
torindringen. Det dr ocksa via méten som den storsta delen av respondenterna foredrar att fa
informationen under en forindring. Méten 4r en chans att fa till en dialog for att pa sa sitt skapa
forstaelse och tolkning i en grupp. Méten behdver dock inte nédvandigtvis leda till dialog. Ibland
fungerar moten enbart som informationsspridare dir en person star och pratar. Da far dialogen
inte alltid utrymme. Dirfér ir det viktigt hur méten genomférs.'” Att méten dr en populir kanal
behover alltsd inte betyda att dialogen far utrymme under dessa. Hur som helst dr det viktigt att
mellancheferna vet hur man haller i méten fOr att man ska fa ut det mesta mojliga av dessa.

Att fa informationen genom att prata med kollegor ar nagonting som de flesta inte foredrar.
Kanske for att man vill fa informationen via en mer siker killa. 20 procent sag dock att
informationen skulle komma via diskussioner med kollegor. For 30 procent var detta en vanlig
kanal medan 35 procent pratade med kollegor under férindringen.

Av Volvo Business Services nyhetsblad visade sig Management info vara det mest anvind. 43
procent av respondenterna fick vanligtvis informationen via Mangement info medan 18 fick
information via nyhetsbrev och 13 via President letter. Samtliga kanaler hade dock hégre
procentsats nir det handlade om vilka kanaler mellancheferna féredrog att fa informationen via
under forindringen. 50 procent ville ha informationen via Management info, 29 via nyhetsbrev
och 23 procent via President letter. Under férandringen var anvindningen dock inte sa hog. Tre
taktorer paverkar hur de anstillda intresserar sig for innehallet i nyhetsbreven — aktualitet, social
nirhet och problemupplevelse. Vidare kan man konstatera att de anstillda frimst vill ha

information om vad som kommer att hinda, inte vad som har hint."’

Eftersom forindringen
handlar om vad som kommer att hinda, samtidigt som amnet ér aktuellt och har en nirhet till
mellancheferna borde de alltsa intressera sig f6r det som publicerades. Att anvandningen dnda ar

lig kan tyda pa att kanalerna inte anvindes i sa stor man av foretaget.

Webcast dr den kanal som mellancheferna anvander minst, inte féredrar under férindring och
som de anviande minst under férindringen. En storre andel skulle dock foredra att fa information
genom webcast in de som idag anvinde kanalen. Aven hir skulle det alltsi kunna betyda att
anvindningen dr sd ldg f6r att kanalen anvinds sa sillan. Det bor dock poidngteras att bara 20
procent foredrar att fa informationen via kanalen, vilket var den ligsta andelen av alla.

Svar pa fragestillningen

Svaret pa fragestillningen 71 /7lka har varit de viktigaste kanalerna for att sika och fa information om
fordndringen?” ir moéten, Violin och e-post. M6ten har anvints mer dn vad det gor vanligtvis
medan anvindningen av Violin har varit mindre 4n vanligt. Inte heller e-postanvindningen har
varit lika utbredd som vanligt. Respondenterna verkar dock vilja ha mer
forindringskommunikation via e-post, Management info, Townhall meeting, nyhetsbrev,
President letter och webcast dn vad de fatt. 65 procent fick information via méten under

109 Heide & Johansson 2008:101
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forindringen, men bara 61 procent 6nskar fa férindringskommunikation den vigen. Samma
tendenser syns angiaende Violin och prata med kollegor. 49 procent anviande Violin, 40 procent
vill fa informationen den viagen medan 35 procent pratade med kollegor och bara 20 procent ville
fa informationen darifrin under en férandring.

Nigonting som bor papekas ir att de “tryckta” medierna, Management info, President letter och
nyhetsbrev dr populira kanaler for att fa forandringskommunikation igenom. Detta medan inte
lika manga féredrar Violin som de som tar del av mediet. Detta kan tyda pa att forskningen
angaende intrandt stimmer, att de dr forknippade med svarigheter att hitta. De tre tryckta
medierna far mellancheferna via mail. Detta gor att det inte krivs ndgon anstringning att leta upp
denna information. Anledningen till att medierna dr populdra kan vara just detta, att de 4r enkla
att ta del av. Det dr nagonting som Volvo Business Services bor ha 1 atanke. De kanaler som ar
littast att publicera i behdver inte vara de som ar littast att na cheferna igenom.

Forandring och kulturella skillnader

Kulturella skillnader kan innebir problem i en organisation. Volvo Business Services har under en
tid blivit allt mer globalt. Som en f6ljd av detta valde man att gra en organisationsforindring. I
en studie av hur engelska féretag anvinde internkommunikation vid f6rindring visade det sig att
de anstillda var nyckeln till framging. Ett problem pa vigen var dock att de anstillda kom fran
olika kulturer.'"" Samtidigt som globaliseringen innebir att avstinden mellan minniskorna
minskar betyder det att de kulturella problemen 6kar. Hur manniskor kommunicerar och hur de
tar emot informationen ir beroende av i vilken kultur de befinner sig.'"” Ett sitt att lyckas med
kommunikationen i ett globalt foretag kan vara att fora samman anstillda frin olika kulturer.'” I
Volvo Business Services har de anstillda inte alltid mojlighet att triffas. Daremot finns goda
mojligheter att kommunicera genom bland annat kommunikationsprogrammet Communicator
som samtliga anstillda har installerat pa sina datorer. Det visade sig att 22 procent (18 personer)
av mellancheferna kommunicerade med kollegor i andra linder under
torindringskommunikationen (stimmer helt och stimmer ganska bra). 49 procent (40 personer)
diskuterade dock inte alls medan 15 procent (tolv personer) pratade med kollegor ifran andra
linder vid ett fatal tillfallen.

Finns det da nagra kulturella skillnader mellan de olika mellancheferna beroende pa var de
arbetar? For att ta reda pa detta har jag gjort en korrelation dar virldsdelen dar cheferna ar
verksamma gjorts om till dummyvariabler med Asien som referenskategori. Tabellen tolkas sa att
ett negativt resultat betyder att Asien har ett hdgre resultat pa fragan. Ett positivt resultat betyder
att Europa, Nordamerika och Sydamerika har ett hogre resultat. Det bor poingteras att mitt mal
inte var att se vilka de kulturella skillnaderna var utan bara att ta reda pa om det finns nagra
olikheter beroende av kultur. Jag kommer darfor inte att analysera innebérden av de skillnaderna
som finns utan konstaterar bara att det finns olikheter beroende pa i vilken virldsdel
mellancheferna ar verksamma.
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Det visade sig att Sydamerika inte skiljde sig signifikant fran Asien i nagon fraga. Detta kan bero
pé att bade gruppen Sydamerika och Asien ir relativt sma. Diremot skiljde sig Nordamerika och
Europa at emot Asien pa flera punkter. Ndgonting man bor ha i atanke dr att antalet asiater ar
relativt fa (nio stycken) samtidigt som svarsfrekvensen bland nordamerikanerna ir lag (39).
Resultaten man far efter korrelationen ar alltsa inte helt korrekta, men ger dnda en bild av hur det
ser ut. Som jag sagt hade jag inte som mal att analysera olikheterna utan ville bara se om det fanns
nagra. Det visade sig ocksa att det fanns skillnader.

Tabell 3: Kulturella skillnader

Europa (Asien ref.))  Nordamerika (Asien Sydamerika (Asien

ref.) ref.)
Viktigt informera  -,052 ,076 ,015
Extra information -093 ,230* -,102
Anstillda forstar ~ 271* -, 379%* -,020
Tillrdcklig info ,283% -,396** ,116
Tillrackligt svara  ,262* -,312%% -,006
fragor
Chef uppmuntra 058 -,252% 117
Chef tillginglig ,084 -,080 ,140
Diskutera ,009 -, 167 ,129
Forstar global ,370%* -,329%% -,056
Svart ,216 -,261%* -074
kommunicera

Tabellkommentar: Signifikant 99 procent = **, signifikant 95 procent = *. Korrelationsmatt: Pearson Correlation.
Friagorna: Det dr viktigt att informera férindringen till de anstillda, I samband med f6rindringen har jag s6kt mer
information 4n jag gor vanligtvis, Jag uppfattar det som att de anstillda férstar vad fordndringen innebir,
Informationen har varit tillrdcklig for att informera de anstillda, Informationen har varit tillricklig f6r att kunna svara
pé frigor fran de anstillda, Min chef uppmuntrar mig att kommunicera, Min chef ir tillginglig for att svara pé frigor,
Jag har diskuterat férindringen med kollegor fran andra linder, Jag forstir vad det innebir att Volvo Business
Services blir ett globalt foretag, Jag tycker att det har varit svart att kommunicera till min anstallda.

Resultaten visar att nordamerikaner i storre utstrickning har letat extra information i samband
med foérindringen dn vad asiater gjort. Daremot anser asiaterna i storre utstrickning att de
anstallda forstatt informationen, att informationen varit tillricklig, att informationen rickt till for
att besvara fragor fran de anstillda, att chefen uppmuntrat dem att informera och att de sjilva
forstd vad det innebir att foretaget blir globalt. Asiaterna har inte heller tyckt att det varit svart att
informera de anstillda.

Jamtort med europeérna visar sig resultaten skilja sig markant. I Europa anser man i storre
utstrackning dn i Asien att de anstillda forstatt vad fordndringen innebir, att informationen varit
tillricklig och att man sjalv forstar vad det innebir att foretaget globaliseras.
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Om Nordamerika blir referenskategori kan man konstatera att det finns signifikanta korrelationer
for Europa. Européerna anser i storre utstrickning att informationen varit tillricklig (,283) dven
tor att informera de anstillda med (,262). De anser dven att de anstillda forstatt vad férindringen
innebir (,271) och tycker sig dven forsta sjilva vad globaliseringen betyder (,370).

Clausen (2000) konstaterade i sin studie om interkulturell organisationskommunikation i
Danmark och Japan att danskar tenderar att vara med low-context medan japaner dr high-
context, amerikanerna befinner sig nagonstans i mitten. Man kan alltsd 1 grova drag dela in det sa
att vistlinningar dr mer explicita 4n asiater.'* Vidare siger den tidigare forskningen att high-
context people har littare att forsta icke-verbal kommunikation medan low-context people dr mer
effektiva nir det handlar om verbal kommunikation. '

Att det finns skillnader mellan de olika virldsdelarna visar sig stimma. Européerna tenderar att
vara mer njda med férindringskommunikationen och har dven en storre forstielse for vad
globalisering innebdr dn bade asiater och nordamerikaner. Asiater i sin tur visar sig forsta
informationen bittre dn amerikanerna. Huruvida asiaterna dr mer high-context dn visterlinningar
ar dock svart att siga nagonting om. Det enda som gar att uttala sig om ir att skillnaderna finns
och att bada asiater och européer verkar forstd information bittre 4n amerikaner. Vad detta beror
pé dr dock svart att siga. Kanske passar inte informationen till den amerikanska kulturen, eller sa
har de inte fatt samma mingd information som de 6vriga. Nordamerika ar ocksa den grupp som
har simst svarsfrekvens av de fyra (39 procent). Kanske kan det vara sa att intresset for
kommunikationen 6verlag ar lagt och dirfér har mellancheferna inte brytt sig om att svara. Detta
ar dock bara spekulationer och for att undersoka de kulturella skillnaderna ytterligare bor en

studie som riktar in sig pa dessa olikheter goras.

Det har tidigare visat sig att kulturella skillnader kan vara problem vid ft')r.'eindringar.116 Att det
finns skillnader mellan mellancheferna beroende pa vilken virldsdel de dr verksamma i tyder pa
att det d4ven i Volvo Business Services fall finns problem pa grund av kulturella skillnader. Att
forstaelsen inte dr den samma Gverallt dr naturligtvis allvarligt. Forstar inte mellancheferna vad
forindringen innebér och anser de pa vissa hall att informationen inte varit tillricklig finns det
luckor i kommunikationen. Saknas det forstdelse innebdr det ocksa att det blir problem nir det
handlar om att fa de anstillda positiva till férindringen. Man kan darfér konstatera att ett skickat
e-mail eller brev inte per automatik innebar att budskapet nar fram. Inte heller att publicera
nigonting pi intranitet behdver betyda att de anstillda tar del av informationen'” och att 4ven
om de anstillda tagit del av informationen behéver det inte med automatik betyda att de forstd
vad den innebir.

For att informationen ska fa nagon effekt maste den tolkas for att sedan Gversittas till handling.
Detta sker genom fyra steg — tillhandahalla data, information och idéer till de anstallda, sitta
informationen i ett sammanhang, ha konversationer med medarbetarna och slutligen fa feedback

114 Clausen 2006:53

115 Xie, Rau, Tseng, Su & Zhao 2009
116 Dolphin 2005

117 Finney 2006
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for att vara siker pa att informationen har tagits emot pa ritt sitt.''* Brister det i det forsta steget
blir det fel f6r mellanchefena att sitta informationen i ett sammanhang samt att ha
konversationer med de anstillda. Informationen far da ingen effekt.

Svar pa fragestillningen

Finns det da nagra kulturella skillnader hos mellancheferna i Volvo Business Services. Svaret ér ja.
Uppfattningen av informationen har varit annorlunda beroende pa vilken virldsdel cheferna ar
verksamma. Bist tycks informationen ha natt fram i Europa och simst i Nordamerika. Vad detta
beror pa kan diskuteras men en anledning skulle kunna vara att informationsavdelningen sitter i
Europa och att informationen darfor dr bést anpassad till den européeiska kulturen. Att asiaterna
forstar informationen battre dn amerikaner skulle i sa fall kunna bero pa att de dr mer high-
context och dirfor dr bittre pa att utldsa den implicita informationen.

I Volvo Business Services anpassas inte informationen efter malgruppen. Detta for att samma
information ska ga ut till samtliga mellanchefer. Man skulle kunna siga att foretaget anvinder sig
att en ledningsstrategi som ar “heterarchic” med en ledning som talar samma sprak och lokala
kontor som i huvudsak bestar av lokala anstillda.'” Att kommunikationsavdelningen innan
torindringen satt i Sverige kan ha bidragit till att informationsmaterialet omedvetet gjordes for att
passa till en europeisk malgrupp. Efter férindringen kommer informationspersonalen ocksa sitta
1 andra linder, vilket kan gora att problemen blir firre. Dock bor foretaget tinka pa att
uppmuntra kommunikation mellan olika kulturer. Det dr viktigt att medarbetarna férstar varandra
1 ett globalt foretag. Man kan da skapa en foretagskultur som férhoppningsvis 6verbygger de
kulturella olikheterna. '*’ Detta ir viktigt da det finns studier som visar pa att chefer i
internationella foretag tenderar att bli dnnu mer influerade av sin egen kultur. Man bor alltsa
arbeta for att skapa en stark foretagskultur.

Slutdiskussion

Under avsnittet siutdiskussion diskuteras resultaten och analysen. Hdr presenteras dven forslag till forbattringar
tillsammans med forslag till vidare forskning.

Syftet med undersékningen var att underséka hur kommunikationen fungerade 1 ett globalt
foretag under forindring. Foretaget var Volvo Business Services och férindringen var en
organisationsforindring som kommunicerades ut under varen 2011. Enkiten som skickades ut till
malgruppen mellanchefer berérde hur kommunikationen fungerat och dmnade dven att svara pa
om det fanns nagra kulturella skillnader inom organisationen.

Kulturell mangfald paverkar kommunikationen och gor att risken for att misstorstand okar. For
att komma 6ver problemen ir det nédvindigt att Gverviaga och belysa kulturella skillnader

118 Quirke 2008:18
119 I eininger 1997
120 Clausen 2006:59
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tidigt.”” Att bara Gversitta ett budskap till ett annat sprak innebir inte att det gir att forsta pa
samma sitt. Man maste anpassa sitt budskap for att passa in 1 en annan kultur och personerna
som ska féra meddelandet vidare maste fa hjilp med tolkningen.'” Att detta lyckas ir viktigt for
att skapa engagemang bland medarbetarna. Den tidigare forskningen betonar att man inte bor
skicka ut samma budskap till en kulturellt splittrad malgrupp. Detta ar dock precis vad man gora i
Volvo Business Services. Meningen ar att samtliga ska fa exakt samma information. Fragan dr om
detta dr det bésta sittet? I detta fall visade sig det finnas skillnader, samtidigt som forstaelsen
overlag var hog 1 hela foretaget. Kanske ska man istillet f6r att anpassa budskapet skicka ut en
tydligare information i flera kanaler och dven uppmuntra samtal mellan chefer 1 olika kulturer.
Kanske skulle méten mellan cheferna dar de far chansen att 6ver exempelvis telefonen diskutera
torindringen for att pa s sitt fa en liknande forstaelse f6r vad som kommer att hinda.

Enligt Clausen ér transmissionsmodellen inte anpassad for ett internationellt féretag. Hon menar
att man 1 stéllet ska anvinda sig av medskapande. Ett sitt att gora detta skulle kunna vara att
arrangera métet och uppmuntra cheferna att ta kontakt med varandra. ' Man bér dock inte
glomma att det viktigaste inte ér att skicka ut det ritta budskapet, utan att fa den ritta
responsen. > I Volvo Business Services forindringskommunikation har det visat sig finnas vissa
luckor. En chef menar:

“Not enough information provided to be able to understand what is going to happen, to whom it will
happen and what that means for everyone”

Personen ar inte ensam om att tycka att informationen inte varit tillricklig.

“There was not enough information on how it affects the employees. The change comes in bits and
/g 0)) 78!
pieces after it is announced and employees don't know how to process all the changes.”

“Not clear information for impact concerning employees, only high level was announced.”

Med hinsyn till kommentarerna fran respondenterna kan man konstatera att det hade varit béttre
att ga ut med hela informationen pa en och samma gang. Som det sett ut nu har
kommunikationen gatt stegvis och pa sa sitt varit svar att greppa for mellancheferna och troligen
ocksa de anstillda. Detta kan ha varit en bidragande orsak till att mellancheferna pa manga hall
haft svart att informera de anstillda da informationen som gitt ut inte varit tillricklig.

Det visade sig dven finnas luckor gillande kanalerna som anvindes under férandringen. Den
kanalen som anvinds mest av Volvo Business Services dr intrandtet Violin. Bland mellancheferna
fanns det dock andra 6nskemal om kanaler. Méten, e-post och Mangement info lag alla fore
Violin nir det handlade om vilka kanaler som mellancheferna féredrog att fa informationen
genom i samband med en férindring. De tre mest populdra kanalerna ir alla sidana som hjilper
mottagarna att fa informationen till sig, medan man pa Violin sjilv maste leta upp det man vill
lisa om. Under en f6rindring bor man alltsd anvinda kanaler som s6ker upp mottagarna i storre
man. Undersékningen visar att den kritik som finns emot intranitet 4r befogad. Aven i Volvo
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Business Services fall visade det sig att cheferna faktiskt inte féredrog att fa informationen via
intrandtet. Att anvinda sig av kanaler som nyhetsbrev kan alltsa vara bra da man vill na uti
foretaget. Detta ar viktigt att ha 1 dtanke. Det ar ltt att tinka sig att de flesta laser en artikel pa
intranitet, men sa dr inte fallet. Det édr visserligen inte sikert att alla liser ett nyhetsbrev — men
kanalen hjilper i alla fall till f6r att underlitta f6r mottagaren. Ett nyhetsbrev som kommer via
mailen gbr s att mottagaren sjilv slipper att leta upp det.

Forslag till forbattringar
U Informera samtliga mellanchefer vid samma tillfalle for att ryktesbildningen ska bli mindre
samtidigt som irritation bland de som inte fatt informationen i tid motverkas.

U Ge ut all information pd samma ging. Det blir d4 littare for mellancheferna att svara pa frigor
och de fragetecken som uppkommer blir firre.

U Uppmuntra kommunikation med kollegor i andra linder. Detta ar viktigt for att en gemensam
foretagskultur ska skapas. Chansen att cheferna kianner att det dr vi alla tillsammans och inte vi
och dem blir da storre.

U Fa de hogsta cheferna att uppmuntra mellancheferna att kommunicera samt finnas tillgingliga
tor att svara pa fragor. Visserligen visade undersokningen att de flesta mellanchefer hade st6d
uppifran — men det dr viktigt att samtliga hoga chefer uppmuntrar till kommunikation for att
informationen ska ga ut i hela foretaget. G6r den inte det blir det heller ingen lyckad forindring.

U Anvinda fler kanaler dir mellancheferna sjilva slipper att soka upp informationen. P4 detta
sitt kan man bli sidkrare pa att informationen verkligen nar fram. Méten, e-post och Management
info visade sig vara de kanalerna som mellancheferna helst ville fa férinringskommunikation
ifran. Undersokningen visar att mellancheferna inte var sa positiva till intranatet utan hellre fick
informationen fran annat hall.

U Lira mellancheferna hur de ska fora vidare informationen de fér tll sig. Meningen 4r att
informationen inte ska stanna hos mellancheferna utan att de i sin tur ska kommunicera vidare till
sina understillda. Gor de inte det stannar informationen upp. Som det sag ut under férindringen
1 denna studie tyckte 26 procent att det var svart att informera de anstillda om férindringen.

Forslag till vidare forskning

Aven om den stérsta delen av mellancheferna férstod informationen och ansig att den var
tillricklig 6nskade en betydande del mer information. Vad som saknades informationsméssigt ar
dock svart att utlisa med undersékningen. For att fa en bittre bild av detta skulle man kunna
bredda den kvantitativa enkitundersékningen med en kvalitativ intervjustudie. P4 sa sitt skulle ett
antal av mellancheferna kunna ge en djupare bild av vad de ansett om informationen som gatt ut
och vad som varit de storsta svarigheterna nir det handlade om att informera de anstillda om
forindringen. Man skulle pd detta sitt kunna sitta fingret pa de storsta problemen.
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For att fa ett annat perspektiv skulle det ocksa vara intressant att géra en undersokning bland de
anstallda. Detta dr ocksa en del av forskningen dér det finns luckor inom. Hur har de anstillda
uppfattat informationen och tycker de att den varit tillrdckligt? Pa detta sitt skulle man fa en bild
av mottagarna for att se om informationen natt fram till alla eller om det funnits hinder pa vigen.
I min undersokning finns det risk att cheferna svarar det de borde svara, vilket 1 sa fall inte skulle
siga nagonting om hur verkligheten ar. Mellancheferna sjilva borde exempelvis ha svart att svara
pa om de anstillda férstitt informationen och deras svar speglar bara vad det sjilva antar. Ar
mellancheferna mindre bra kommunikatorer kan det vara firre av de anstillda som forstar
informationen 4n vad mellancheferna sjilva tror. Detta skulle man kunna fa en bild av genom att

gora en undersokning bland de anstillda 1 Volvo Business Services.

Det skulle dven vara intressant att undersoka hur det ser ut bland personerna i den hogsta
ledningen. Pa detta sitt skulle man kunna se om det fanns olika syner pa olika nivarer i foretaget.

I undersékningen hade jag med en fragestillning om kulturella skillnader. Dessa hoppades jag
kunna se genom att jimfora svaren mellan mellanchefer fran olika varldsdelar. Jag kunde
konstatera att det fanns kulturella skillnader — men innebérden av dessa kan jag inte sdga
nigonting om. I framtiden skulle man dirfér kunna utéka undersékningen for att analysera
inneb6rden av de kulturella skillnaderna. Man skulle da narmare kunna anvinda sig av teorierna
runt low- och high-context for att se om dessa stimmer. Att utveckla forskningen kring kulturella
skillnader tror jag ar en viktig del i framtiden da fler och fler fretag blir allt mer globala.
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Bilaga 1

Volvokoncernen:

AB Volvo

Business Areas

Business Units
Volvo 3P

Volvo Powertrain

Volvo Parts

Volvo Logistics
Volvo Technology

Volvo Information Technology

Volvo Group Real Estate — Volvo Business Services



Bilaga 2

Volvo Business Services 1 varlden:

@ 5 Volvo Business services sites 4 ¥ /
O 38 Local Centers
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Den tidigare organisationsstrukturen:

CFO & Business Office

Process Development &
Market F&A

President & CEO

Executive
— Assistant

— 1 HR / Communication

Process Development &
Market HR

Site
South America

Site Site

site Site

Nordic South Europe North America

Central Europe

Region Asia/
Pacific
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Den nya organisationsstrukturen:

SVP Finance & IT

SVP Strategy &
Operational Excellence

SVP On Demand &
Business Partnership

VBS President & CEO

SVP HR & Communication

SVP F&A Business &
Solution Development

SVP HR Business &
Solution Development

SVP Global & Regional

) SVP Asia Pacific
Delivery



Bilaga 5

The organizational change

“olvo Business Services iz going through an erganizatienal change. During the past menth wou
received infermation about the change. Az a manager you are important links in cur communication
chain.

WWe would like you to tell uz what vou think about the information you received about the change.

Pleaze take =ome time to answer the questions in this survey. Your feedback iz anenymous.

In which continent do you work?

Howr long have you worked at Volvo Business Services?

How would you rate the following statements?

The information provided to me was enough to communicate to my employees.,

17 2 3 & 9 & F &8 93 1D

Donotagreeatall & © O O & O © O © © Totally agres

| received enough information akrout the organizational change to be able to answer
questions from my employees.

1 2 3 4 & 6 F 4 9 10

Donotagreeatall © © O O O O © O O O Totaly agres

Iy manager encouraged me to communicate the information about the organizational
change with my employees.

1 2 3 # S5 ®© F 4@ 9 1

Donotagreeatall © © O O © O © © © O Tofaly agrse



My manager is approachakle for questions about the organizational change.

1T 2 & 4 5 & ¢ & 9 10

Donotagreeatall © © © © © OC © © O © Totaly agree

| discussed the change with colleagues (managers) in other countries.
1T 2 3

Donotagreeatal © © O O O O © O O O Totaly agree

3 6 7T & 95 10

e

I think it is important to inform my employees about the change.

T 2 3 4 5 & T & 9 1

Donotagreeatall @ © Q O O © © © © O Totaly agree

| have made an extra effort to find information about the change.

1 2

Donotagresatall © O ©Q © © © © O O O Totaly agres

[¥%]

4 5 6B 7 & 9 10

| feel that my employees understand the information about the change.

7T 8 & 4 &§ B ¢ & 9 "0

Donotagresatall © © © © © © © O © O Totaly agree

| understand the effect of VBS becoming a truly global organization.

T 2 3 4 5 B T & 39 Y0

Donotagreeatall ©@ © © © © © ©Q O O O Totaly agres



How would you rate the following question?

Did you find it difficult to communicate the information akout the organizational change to
your employees?

P 2 4 4 8 & F 5 9 10

Mot difficultatall © © © © © © O © O O Verydifficult

If yes, why?

The communication channels:

Which communication channels do you prefer for receiving information about
organizational changes?

[0 Mewslstter

[ iolin

[] E-mail

[] Meseting

[] Townhall meeting

[ Webcast

[ Speaking with colleaguss
[] Management info

[] Preszident letter

O other: |




In which communication channels do you usually find information?
[ Wewsletter

[ Wielin

] E-mail

[] Weeting

[J] Tewnhall mesting

[] Webcast

[[] Speaking with colleagues
[] Management info

[] President lstter

[ Other: |

Which communication channels have you used the most during the change?
[0 Newslstter

[ Wielin

[] E-mail

[ Weeting

[J Townhall meeting

[] Webcast

[ Speaking with colleagues
[0 Management info

[] Prezident letter

[ Other:|

Comments

Other comments about the information and the organizational change.
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Foljebrevet som skickades i mailet tillsammans med linken till enkdaten.

Dear colleague,
Volvo Business Services is going through an organizational change.

During the past month you received information about the change. As you are a manager, leading
people, you are important in our communication chain. That is why we want you to tell us what
you think about the information you received about the change.

If we take part of your views on the information, we will be able to improve the way we

communicate.

The answers will also be a part of a student essay from the University of Gothenburg. The sender
is Asa Borg and the essay is as a part of her Master’s degree. The purpose is to study how the
communication works in a global organization during a organizational change.

Please take a few minutes to answer the questions in this survey. Your feedback is anonymous.

Thank you for your help.

Kind regards,
Fredrik Ivarsson

Communication manager

Asa Borg
Student

Contact information: aasa_borg@hotmail.com



