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Med anledning av mitt intresse for kommunikation och att jag sedan drygt ett ar
tillbaka arbetar pa ett foretag dar det var mojligt att underséka kommunikationen
valde jag i samarbete med min arbetsgivare Ab Narpes & Tra Metall - NTM — att
undersoka foretagets interna kommunikation. Syftet med detta lardomsprov var att
ge NTM en uppfattning om hur anstallda upplever den interna kommunikationen i
foretaget. Eftersom ingen dylik undersokning gjorts tidigare fanns det inget jam-
forelsematerial att utga fran.

| arbetets teoretiska del behandlar jag den interna kommunikationen i en organi-
sation. Jag beaktar bl.a. den interna marknadsféringen, kommunikationsroller,
kommunikationshinder, kommunikation vid férandring och kommunikation om
mal och visioner samt organisationskulturen.

Den empiriska delen har utforts genom att tillampa en kvalitativ underséknings-
metod. Totalt intervjuades 21 utvalda medarbetare med hjélp av strukturerade och
djupgaende intervjuer. Resultatet visar att det rader ett missnoje med kvaliteten pa
den interna kommunikationen och att det till en viss del kan bero pa grupperingar
och avsaknad av gemenskap. Genom att skapa en starkare kénsla av gemenskap
skulle de negativa grupperingarna minska och den interna kommunikationen for-
I6pa battre. Kommunikationsklimatet skulle ocksa gynnas av interna marknadsfo-
ringsatgarder sdsom uppmuntran, utbildningsmoéjligheter och konstruktiv feed-
back.

Amnesord organisation, intern kommunikation, intern marknadsforing,
gemenskap, uppmuntran
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Because of my interest in communications and the fact that 1 am working at a
company where it was possibly to study the internal communication, | decided in
cooperation with my employer Ltd NTM to study the company’s internal commu-
nications. The aim of this thesis was to give Ltd NTM an idea of how employees
perceive the internal communication in the company. Since no such study has
been made previously, there was no comparative material to proceed from.

In the theoretical part the internal communication in an organization is examined.
Among other things, the internal marketing, communication roles, barriers of
communication, communication in change and how one can communicate about
the organizational goals and vision, and organizational culture are discussed.

The material for the empirical part has been collected using a qualitative method.
By using structured and in-depth interviews the opinions of 21 selected employees
with regard to internal communications have been investigated. The result shows
that there is dissatisfaction with the quality of internal communication and partly
that depends on the groupings and the absence of community. By creating a
stronger sense of community, the negative groupings would be reduced and the
internal communication would proceed better. The communication atmosphere
would be supported by internal marketing measures as encouragement, training
opportunities and constructive feedback.

Keywords organization, internal communications, internal marketing,
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1 INLEDNING

Jag har valt att skriva mitt lardomsprov om den kommunikation som sker inom ett
foretag for att jag ar fascinerad av hur olika kommunikationen kan upplevas av
olika personer i inom samma foretag, samtidigt som det trots goda foéresatser vél-
digt ofta upplevs att kommunikationen inte fungerar s& som berérda parter 6nskar.
Kommunikationen blir inte heller enklare av dagens stressiga och snabba tempo
samtidigt som utbudet av kommunikationskanaler vaxer vilket inte nédvandigtvis
behover betyda att kommunikationen forenklas. Den interna kommunikationen ar
viktig for foretaget och dess anstallda sett ur ett ekonomiskt hdnseende eftersom
den paverkar informationsflodets effektivitet, som i sin tur kan ha inverkan pa
t.ex. kundens instéllning till foretaget eller antalet gjorda misstag. Den interna
kommunikationen spelar en viktig roll dven gallande trivseln och arbetsmotivat-

ionen i foretaget.

Nar jag nu har formanen att arbeta pa en arbetsplats — Ab Nérpes Tra & Metall —
dar det finns mojligheter att fa undersoka den interna kommunikationen, vill jag ta
vara pa denna mojlighet genom att i mitt lardomsprov undersoka hur anstéllda
upplever att kommunikationen fungerar i just denna organisation, vilka 6nskemal
personalen har angadende kommunikationen och huruvida kommunikationen pa-

verkas av foretagets organisationskultur.

| teoridelen behandlar jag organisationens interna kommunikation och hur den
paverkas av kulturen i organisationen for att i den empiriska delen undersoka hur
ifrdagavarande kommunikation upplevs bland anstéllda hos NTM. En kort beskriv-
ning av foretagets kommunikationskanaler samt vision och mal presenteras daref-
ter i kapitel 4. | kapitel 5 redogor jag utforligt for undersékningsresultatet, som jag
analyserar och korrelerar till teorin i darpa féljande diskussionskapitel. | avslut-
ningen sammanfattar jag mitt lardomsprov och beskriver kort hur jag upplevt ar-
betet med det.



1.1 Problemomréade

Kommunikationen ar en sjalvklarhet i en organisation och utan den existerar ingen
organisation, darfor bor kommunikationen fungera bra for att organisationen ska
ma bra. Med en vélfungerande intern kommunikation drar ledningen och anstéallda
mot samma hall samtidigt som organisationen har utvecklingsméjligheter. Mot-
satsen kan i vérsta fall vara en organisation dar ingen har insikt i dess skeenden

vilket i forlangningen kan betyda en organisations undergang.

NTM har inte tidigare gjort en kvalitativ undersdkning om sin interna kommuni-
kation, varfor de egentligen inte konkret vet medarbetarnas och formannens asik-
ter om vilken form av kommunikation som upplevs som dndamalsenlig och vilken

som fungerar mindre bra.

Jag &mnar i mitt lardomsprov analysera NTM:s interna kommunikation. Mitt val
av problemomrade innebér en stravan till att klargéra och analysera hur den inter-
na kommunikationsprocessen upplevs p& NTM genom undersokningar gjorda

med den kvalitativa metoden intervjuer.
1.2 Syfte

Syftet med mitt lardomsprov ar att ge NTM en inblick i hur kommunikationen
upplevs av foretagets personal: var det upplevs att de stérsta problemen finns an-
gaende den interna kommunikationen, vilka kommunikationskanaler som fungerar
och vilka som inte fungerar och vilken informationstillgang som personalen anser

sig behdva for att kunna utfora ett bra arbete.

Genom intervjusvaren kan foretaget fa en dverblick éver hur den interna kommu-
nikationen uppfattas och upplevs inom organisationen samtidigt som de dven kan
ge signaler om arbetstrivseln och arbetsmotivationen inom féretaget. Resultatet
kan eventuellt vara ett stéd och hjalpmedel i uppgérandet av en kommunikations-

plan.



1.3 Avgransning

Lardomsprovet avgransas till den interna kommunikationen, sett ur ett arbetsta-
garperspektiv, som kommuniceras i den i Narpes beldgna fabriken. Jag kommer
inte att beakta kommunikationen inom 6vriga bolag inom koncernen och inte hel-
ler kommunikationen mellan koncernens bolag. Koncernens externa kommunikat-

ioner lamnas likasa helt utanfor detta lardomsprov.
1.4 Ab Néarpes Tra & Metall; NTM

Ab Nérpes Tra & Metall grundades ar 1950 av Lennart Nordin. NTM hade fran
starten tva inriktningar; en for metallprodukter och en for traprodukter. Produkt-
ionen bestod till en borjan av bl.a. fonster, dorrar och mabler, men redan fran bor-
jan byggdes det ocksa karosser till bussar och lastbilar. Det allra forsta karosseri-
bygget som NTM gjorde var en brandbil &t davarande Overmark kommun och
denna brandbil finns idag utstalld pa NTM.

NTM var under lang tid marknadsledande i Finland vad géllde kyl- och frysbilar.
1958 tillverkades den forsta kylbilen och aret darpa var det dags for den forsta
frysbilen. NTM:s skapbyggnationer har utvecklats avsevart under aren och vid ett
flertal tillfallen har man varit banbrytare pa den inhemska marknaden med sina
innovationer, sasom exempelvis heloppningsbar sida och sjalvbarande ramkon-

struktion.

NTM:s forsta sopbil tillverkades 1975 och darefter har tillverkningen av renhall-
ningsbilar okat konstant och idag har NTM Europas bredaste sortiment av ren-
hallningsbilar. Som en foljd av detta delades foretaget upp i tva divisioner i slutet
av 2001 och idag bestar foretaget av tva divisioner: trailerdivisionen och renhall-

ningsdivisionen.

Produktgruppen sldpvagn och bilpabyggnader utrustas och anpassas enligt varje
kunds speciella krav och 6nskemal. Renhallningsfordonen bestar av manga olika

varianter, allt fran den traditionella baklastaren till elhybridsopbilen. 2014 stod



sopbilsverksamheten for 72 % av omsattningen. Omséttningen har sedan 2010

Okat med 44 % och ifjol var den raknat fér hela koncernen 59 miljoner euro.

Foretaget har idag sju dotterbolag: i Estland, Storbritannien, Polen, Ryssland,
Tyskland och tva i Sverige. | Litauen har NTM en filial. Den ryska marknaden ar
for tillfallet en prioriterad marknad dar det forvantas framgangar for sopbilsverk-
samheten. Hela koncernen har drygt 450 anstéllda varav 100 &r utomlands. 2014
byggdes fabriken i Nérpes ut med 4 500 kvadratmeter vilket gor att den totala
verkstadsytan i dagslaget uppgar till 25 000 kvadratmeter. | Storbritannien har
NTM produktions- och monteringsutrymmen omfattande 7 500 kvadratmeter och
i Estland 3 000 kvadratmeter. Exporten inleddes redan 1961 nér den forsta slap-
vagnen saldes till Sverige. ldag uppgar foretagets export till 76 % av den totala
volymen och gar till Sverige, Danmark, Norge, Island, Tyskland, Holland, Stor-
britannien, Polen, Osterrike, Ryssland och de baltiska landerna. Foretaget har flera
samarbetspartners utomlands som de samarbetar med inom bl.a. forséljning och

underhall.

Idag drivs foretaget som ett aktiedgt familjeféretag av andra och tredje generat-
ionens Nordin. Visionen &r att fortsatta véxa och att den huvudsakliga verksam-

heten och tillvaxten ska ske genom produktion i moderféretaget i Nérpes.

NTM har certifikat for bade kvalitetsledningssystem enligt ISO 9001 samt miljo-
ledningssystem enligt ISO 14001.

(Lassfolk 2000; Thijssen 2015)
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2 TEORIDEL

| detta kapitel kommer jag att behandla teorin som ligger till grund fér min under-
sokning. | de forsta avsnitten redogor jag for kommunikation i allménhet, vad
kommunikationsdialog &r och hur kommunikation fungerar internt i en organisat-
ion samt hur den paverkas av organisationskulturen och den interna marknadsfo-

ringen.

Déarefter beskriver jag olika sorters kommunikationsroller och vilka kommunikat-
ionshinder som kan forekomma. | de darpa foljande avsnitten behandlar jag forst
kort olika typer av kommunikationsinnehall och kommunikationsriktningar, och

darefter i vilka kanaler informationen kommuniceras internt.

Hur organisationen kommunicerar internt angaende strategier och mal och vid
forandringar beskrivs i de avslutande avsnitten i kapitlet. Avslutningsvis hanvisar

jag kort till vad lagen sager om integritet och kommunikation.
2.1 Kommunikation

Kommunikation harstammar fran det latinska ordet commu nico som betyder
”gbra gemensamt” och innebir ett informationsutbyte mellan en sidndare och en
mottagare. Kommunikationen kan vara bade verbal det vill saga sdsom samtal el-
ler bocker och ickeverbal exempelvis bilder. (Aha 2005, 221)

Kommunikation kan dven beskrivas som en ”form dar sociala processer kommer
till uttryck”. Med hjélp av méanniskans formaéga till interaktion och kommunikat-
ion kan man framkalla nérhet och samhdrighet genom sina sociala kontakter, men
samtidigt kan namnda formaga aven fororsaka avstand till sin omgivning. Manga
kanslor kan bara uttryckas genom kommunikation och samspelet som da uppstar
skapar, bevarar och andrar vara relationer. Om det uppstar gnissel i kommunikat-
ionen sa fungerar ocksa relationen bristfalligt. Darfor kan man séga att kommuni-
kationsférmagan kan bade hjélpa och stjalpa en relation. (Nilsson & Waldemarson
1990, 9)



11

Kommunikationen kan indelas pa tva olika satt beroende pa hur informationen
eller meddelandena 6verfors. Det ena sattet &r en processinriktad form vilket in-
nebar en koncentration pa hur sandare och mottagare kodar och avkodar med-
delandena och vilka kanaler sandaren anvander sig av for att éverfora ifragava-
rande meddelande. | denna process beaktas det hur den ena parten kan paverka
andra parters handlinssétt eller sinnesstamning. Om resultatet av kommunikation-
en dr avvikande fran det forvantade resultatet omnamns kommunikationen oftast
som misslyckad varmed det efterstrdvas att faststdlla vad som var orsaken till
misslyckandet. Det andra sattet bendmns semiotik vilket betyder laran om tecken
och betydelser. Semiotik innebér att kommunikationen ar ett skapande och utbyte
av betydelser det vill sdga meddelandena och manniskorna samverkar med
varandra varmed bl.a. kulturella skillnader och erfarenheter beaktas nar med-
delandet tolkas. I semiotiken innebér saledes en missuppfattning inte nédvéndigt-
vis att kommunikationen misslyckats utan att mottagarna har haft olika sociala

eller kulturella erfarenheter som paverkat mottagandet. (Fiske 2010, 11-15)

Kommunikation kan ocksa beskrivas som Shannon och Weavers kommunikat-
ionssystem fran 1949 som aterges i figur 1. Kommunikationssystemet bestar av
minst tva anpassningsbara system som har en inbordes forbindelse dar det ar moj-
ligt att utbyta information. Potentiella anpassningsbara system kan vara tva kom-
municerande manniskor eller sammansattningen manniska-maskin, men aven tva
maskiner kan anses vara anpassningsbara system bara de ar sammanlénkade med
varandra. Ifrdgavarande kommunikationssystem bestar av en informationskélla
som avger ett meddelande som forvandlas till en signal hos sandaren. Signalen i
sin tur overfors via en kanal till en mottagare dar den ombildas till ett meddelande.
Meddelandet &r saldes den information som nar informationsmalet. Informations-
malet och informationskallan ar foljaktligen tva anpassningsbara system dar in-
formationskallan forsoker paverka informationsmalet. Yttre paverkan pa signalen
kan komma fran stérningskallan som férorsakar storning eller s.k. brus vilket kan
leda till att meddelandet férvanskas. (Hard af Segerstad 1990, 151)
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Figur 1. Shannons och Weavers kommunikationsmodell. (Hard af Segerstad
1990, 152)

Modellen ar dven ett exempel pa en processinriktad kommunikationsform dar man
kan inlasa semiotik om man ser till meddelandets betydelse. Stérningskéllan kan
vara av semantisk eller teknisk karaktér. Semantiskt brus innebér all forvrangning
som kallan inte avsiktligen menat skulle paverka mottagandet av meddelandet vid
destinationen. Tekniskt brus kan vara t.ex. dalig internetforbindelse. Men aven
oljud i omgivningen, en obekvam arbetsstol eller mottagarens egna tankegangar
kan betraktas som brus eftersom allt som forvanskar meddelandet oberoende av
om det fororsakas av kanalen, omgivningen, avsandaren eller meddelandet i sig
sjalv anses som brus sa snart som det begransar informationstillgangen. (Fiske
2010, 17-20)

Shannon och Weaver anvénde sig inte av begreppet feedback men i samband med
kommunikationsteorins utveckling fran att ha sett pd& kommunikationen som en
enkelriktad kommunikation till att se pa hela kommunikationsprocessen har ifra-
gavarande begrepp stadfasts. Feedback kan beskrivas som en dverforing av mot-
tagarens reaktion tillbaka till sdéndaren. Detta innebdr att man i processen tar i be-
aktande att mottagaren har olika mojligheter att ta emot informationen, vilket ut-
gaende fran kommunikationsteorins utveckling medforde att synen pa manniskan
forandrades i och med att hon blev en aktiv sokare av information fran att ha an-
setts vara en passiv mottagare av order. (Fiske 2010, 36-37; Strid 2009, 11)
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Feedback ger sdndaren mojlighet att anpassa informationen enligt mottagarens
krav och respons samtidigt som den ger mottagaren mojlighet att kénna sig delakt-
ig i kommunikationen. Denna méjlighet resulterar i att storningsbrus kan reduce-
ras eller elimineras. Utan denna responsméjlighet kan mottagaren uppleva en sa-

dan frustration att sjalva informationen helt gar forbi. (Fiske 2010, 37-38).
2.2 Kommunikationsdialogen

Tvavagskommunikationen kan indelas i dialog, diskussion och debatt. Diskussion
innebar att det fokuseras pa detaljer och undvikande av konflikter vilket i slutén-
dan innebér att diskussionsresultatet kan bli ytliga kompromisser. | debatten séatts
fokus pa att ens egna asikter ska framhavas vilket innebér att den som har hogst

status eller det bésta argumentet vinner.

Dialogen daremot forutsatter att deltagarna k&nner en delaktighet i kommunikat-
ionen och att det pa sa satt skapas en forstaelse. Daremot innebér inte en dialog
nodvandigtvis att det rader enighet och samforstand. Dialogen grundar sig bade pa
en egen viljeyttring att uttala sig, en 6ppenhet att lyssna och en anstrangning att

vilja forsta. Som slutresultat fas en ny forstaelse och att nya insikter skapats.

Denna teoretiska teori om dialogen &r inte alltid sa enkel i praktiken eftersom ex-
empelvis méten mestadels foljer en traditionell och hierarkisk form som innebér
att ledaren ar den som talar och styr upplagget och anser sig ha tolkningsratten om
vad som &r korrekt eller inte. Aven om det i slutet av métet ges méjlighet till fra-
gor och synpunkter uppstar det ingen dialog i dess ratta betydelse. (Heide, Johans-
son & Simonsson 2013, 133-136)

2.3 Intern kommunikation i organisationen

Definitionen av en organisation kan uttryckas som ”En organisation &r ett socialt
kollektiv dér interaktion och kommunikation mellan organisationsmedlemmarna
ar grunden for verksamheten som vanligtvis innebdr gemensamt och koordinerat
arbete for att uppna ett uttalat mal” (Heide m.fl. 2013, 38).
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Med organisationer menas i detta sammanhang olika typer av institutioner sdsom
banker, fabriker, affarer, kontor, samfund etc. Gemensamt for organisationer ar att
de bestar av manniskor, ar strukturerade pa nagot satt och har for avsikt att na
vissa bestamda mal (Strid 2009, 12). Kommunikation sker bade mellan olika or-
ganisationer och inom sjélva organisationen, men det & kommunikationen inom

organisationen — den interna — som hér &r i blickpunkten.

For att organisationen ska ma bra och kunna uppfylla sina mal och strategier bor
kommunikationen vara effektiv. For att uppna denna effektivitet bor den interna
kommunikationen fungera i alla led inte bara upp och ner utan dven sidledes och
diagonalt. (Dimbleby & Burton 1999, 143-147)

Robert Taylors péastaende att ”Den som inte har information kan inte ta ansvar”
innebér att organisationen bor inse att medarbetarna &r en resurs i den interna
kommunikationen. Utan den interna informationen blir resultatet att ingen vet na-
got om hur situationen var, ar eller ska bli vilket i férlangningen innebér att orga-
nisationen inte kan 6verleva, varfor det ar betydelsefullt for organisationen med

en effektiv intern kommunikation. (Eriksson 2008, 70)

Foljande sk&l anges som motivering till behovet av en effektiv intern kommuni-

kation:

e Den interna informationen ger medarbetarna en helhetssyn som blir allt
viktigare i dagens organisationer vartefter unga anstallda, som med Kkri-
tiska 6gon ser pa sin arbetsplats, ersatter lojala trotjanare.

¢ Intern information bidrar till att skapa en enighet bland medarbetarna vil-
ket kan resultera i att man drar mot samma mal samtidigt som tillgang till
korrekt information ger medarbetarna storre kunskap och darmed battre
besluts- och ansvarsunderlag.

e En medarbetare med inblick i foretagets malstrategier och tillgang till in-
formation har en 6kad arbetsmotivation vilket kan vara en grund for ett

battre arbetsklimat.
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e Effektiv kommunikation mellan de anstallda underlattar &ven samarbetet
och motverkar ryktesspridning.

e Beslutsdelegeringen underlattas om organisationens interna kommunikat-
ion fungerar effektivt samtidigt som personalomséttningen minskar om
personalen far vara del i en konstruktiv intern dialog.

e Personalen blir battre ambassadorer for sin arbetsplats om de har fatt ta del
av korrekt information eftersom de da besitter mer kunskap och pa sa séatt
kan ge en riktig och férhoppningsvis fordelaktig bild av organisationen.

e Om personalen ar standigt uppdaterad om foretagets situation skapas det
en storre forstaelse vid ovantade och snabba forandringar samtidigt som
organisationen i slutandan kan fa battre I6nsamhet tack vare en effektiv in-
tern information.

e Den interna kommunikationen bidrar till att utveckla personalen och tka

dess kunskapsniva, exempel figur 2. (Eriksson 2008, 70-74)

, Forbattrad \ Okad insikt/ )

kommunikation motivation

5. 3.
Battre féormaga till : Storre vilja
\problemIsning och utveckling till inlarning/
helhetssyn utveckling

)
Okade
kunskaper

Figur 2. Den enskilde medarbetarens utveckling genom forbattrad intern kommu-
nikation. (Eriksson 2008, 73)
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Den interna kommunikationen och dialogen beframjas av en reducerad mangd
envagskommunikation och en intensifierad mangd personliga kontakter (Grénroos
2008, 378).

2.4 Kommunikationstyper

Beroende pa vilken information som ska formedlas internt inom organisationen
sarskiljer man pa olika kommunikationstyper. Man talar om operativ kommunikat-
ion nar det avses den information som &r nédvéndig dagligdags for medarbetarnas
mojlighet att skota arbetet. Med nyhetskommunikation menar man den informat-
ion som beréttar om vad som hant den senast tiden i organisationen och som med-
arbetarna behover fa ta del av for att pa sikt kunna skota sina arbetsuppgifter.
Styrkommunikationen ar kortsiktiga atgardsscheman och langsiktiga planer vilka
anvands i organisationens verksamhetsstyrning och -ledning. Information om spe-
ciella foreteelser bade inom och utanfor organisationen bendmns som forand-
ringskommunikation. Organisationens interna kulturkommunikation ar sallan do-
kumenterat utan framskymtar i form av varderingar, etik och ménniskosyn. Den
information som organsationen har svarast att styra ar den som kommuniceras i
den informella kommunikationen d.v.s. det som diskuteras pa kaffepausen eller

vid kopieringsapparaten. (Eriksson 2008, 75-76)
2.5 Kommunikation — organisationskultur

Organisationen och dess kommunikation paverkas i hog grad av foretagets kultur.
Inom begreppet organisationskultur ryms manga olika tolkningar men Bruzelius
och Skarvad (2011, 323) beskriver begreppet som det handlings- och tankesatt
som rader i organisationen. Det kan gélla allt fran hur man kommer till ratta med
problem till hur man fattar beslut, men ocksa hur man inom organisationen kom-
municerar med varandra. En organisation med ett 6ppet system, som innebér att
det &r relativt enkelt att k&nna sig accepterad och hemma i organisationen, har ett
Oppet kommunikationsklimat, medan motsatsen — en slutet system — anses ha ett
slutet kommunikationsklimat (Hofstede & Hofstede 2009, 313).
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Dagens organisationskultur har sin historia i det som tidigare kallades uppfinnar-
kultur dér organisationen grundades av en person som var bade eldsjél och pionjar
inom sitt omrade. Numera kravs det att hela foretagshjulet fungerar for att foreta-
get tillsammans med sin foretagsidé och organisationskultur ska bli framgangsrikt.
Organisationskulturen a sin sida bor inspirera medarbetarna sa att de upplever att
deras kvalifikationer och idéer respekteras och vardesatts. En organisationskulur
som tillvaratar medarbetarnas visioner ger utrymme for bade dialog med medarbe-
tarna och feedback. Figur 3 visar hur organisationskulturen byggs upp genom ett
kretslopp som omfattar dialog, gemensamma mal och feedback. (Magnusson &
Forssblad 2000, 171)

Visions-
forutsattningar
Ledarskapets Medarbetar-
samordning dialog
och feedback
Medarbetarnas Den gemensamma
egen planering visionen

och inlarning /

N Gemensamma
dvergripande mal

Figur 3. Organisationskulturens kretslopp géllande dialog, gemensamma mal och
feedback. (Magnusson & Forssblad 2000, 171)

En organisation som har en homogen kultur d.v.s. dar berérda parter i stort delar
samma asikter kan sagas vara en stark kultur, medan en svag kultur kdnnetecknas
av att stora asiktskillnader det vill séga en heterogen kultur (Hofstede & Hofstede
2009, 311).

Organisationskulturen paverkar organisationens framgang varfér man med en

stark kultur kan utveckla bl.a. effektiviteten till det battre. Daremot kan en stark
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kultur vara till nackdel for organisationen om den inte stodjer verksamheten, var-
for det ar angelaget att organisationens kultur, affarsidé, mal och strategier ar in-
tegrerade i varandra. (Bruzelius & Skarvad 2011, 323)

Betydelsefulla element i en organisations kultur férutom mal och visioner ar akto-
rerna som med hjalp av makt och paverkningsmojligheter utévar inflytande pa
organisationens varderingar och idéer. Andra element &r de normer och regler som
anses galla bade formellt och icke formellt inom organisationen. Dessa normer
och regler kan vara allt fran kladstil och sprakbruk till kundbemétande och sam-
mantradesprinciper. Dominerande idéer och varderingar &r ytterligare ett véasent-
ligt element i kulturen och innebar organisationens installning till vad som anses
bra eller daligt gallande det mesta som anbelangar organsationen. De informella
kommunikationskanalerna ar betydelsefulla inte bara for organisationens inform-
ation utan &r aven en viktig bestandsdel i organisationens kultur. (Bruzelius &
Skarvad 2011, 326-328)

Om organisationens starka kultur ar klart uttalad och omfattar ovanstaende be-
standsdelar sa kan man konstatera att det i organisationen finns tydliga mal, kanda
varderingar som delas av medarbetarna, normer och regler som stoder malen, be-
tydelsefulla aktérer och informella kommunikationskanaler som fungerar bra
(Bruzelius & Skérvad 2011, 328).

Vid en stravan till fordndring av en organisations kultur kan man vilseledas att tro
att det atgardas genom att byta organisationsnamn, logo eller slogan. Dock repre-
senterar dylika symboler enbart organisationens ytligaste kulturdelar, for att fa
tillstand bestaende forandringar kravs betydligt radikalare atgarder (Hofstede &
Hofstede 2005, 333).

En organisationskultur kan forandras i den riktning ledningen anser &r efterstra-
vansvart bara ledningen inser att det ar dess inflytande pa medarbetarna som re-
sulterar 1 hur organisationskulturen ser ut. Vissa organisationer & mer anpass-

ningshara &n andra och ju nérmare relationer och 6ppnare kommunikation mellan
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ledning och medarbetare det finns, desto storre &r forandringskapaciteten. Ofta
kravs det en kritisk situation for att fa till stand en storre kulturférandring samti-
digt som det ar efterstravansvart att alltid uppratthalla, utveckla och forandra or-
ganisationskulturen atminstone i en viss utstrackning. (Bruzelius & Skarvad 2011,
339-340, 345)

Organisationskulturen bor genomsyra hela organisationen allt fran organisationens

mission och vision till den operativa verksamheten enligt figur 4.

Mission

Vision och afférsidé

Mal

Strategi

Organisationskultur/varderingar

Den operativa
verksamheten

Figur 4. Organisationskulturen jdmte organisationens syfte. (Bruzelius och Skar-
vad 2011, 136)

En organisation kan enligt teorin ha enbart en kultur, det vill siga ha en homogen
kultur, dock visar forskning inom omradet att organisationens kultur alltmer kan-
netecknas av flera olika subkulturer som samverkar i harmoni eller i konflikt
bredvid varandra. Subkulturerna kan férekomma pa flera stéllen i organisationen
sasom inom en division, i en horisontell sektion eller i en arbetsgrupp. Funktion-
ella eller yrkesmassiga subkulturer uppstar vanligtvis i arbetsgrupper och visar sig
I hur arbetsgruppen ténker och uttalar sig. Geografiska subkulturer forekommer
dar organisationens enheter ar utspridda pa olika platser som kan vara inom
samma lokalieringsort men ocksa pa olika orter eller i olika lander. Dessa tva sub-

kulturer &r synbara och darfor enkla att uppméarksamma. Den tredje subkulturen,
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den hierarkiska, ar svarare att upptécka och den uppstar inom olika organisations-
nivaer sasom bland mellanchefer eller inom ledningsgrupper. Subkulturer kan
ocksa uppsta utifran aldersgrupper, kon, socioekonomisk status eller etnisk bak-
grund. (Heide m.fl. 2013, 49-51)

For att organisationens kommunikation ska ske effektivt bor den kunna 6verbygga
de olika subkulturgranserna och kommuniceras pa ett sadant sprak att alla obero-
ende av subkulturstillhérighet kan ta till sig den. Subkulturerna tolkar informat-
ionen pa olika satt vilket har fatt ledningen att masskommunicera viktiga budskap
for att forsoka forhindra att feltolkningar uppstar under informationsgangen mel-
lan hierarkiska subkulturer, det vill sdga stréava efter att forhindra det semantiska
bruset. (Heide m.fl. 2013, 51-52)

2.6 Den interna marknadsféringen

Den interna kommunikationen paverkas ocksa av organisationens interna mark-
nadsforing, det vill sdga hur det mellan ledningen och anstallda samt mellan olika
interna foretagsfunktioner skapas relationer for att starka foretagets kultur. Den
interna marknadsféringen framhaller vilken viktig resurs personalen ar for ett
framgangsrikt foretag, vilket forutsatter att alla inom organisationen ar vélinfor-
merade om bland annat foretagets affarsidé, forandringar och resultatutveckling
for att kunna interagera framgangsrikt bade utdt men &ven inom organisationen.
(Gummesson 2008, 237-242)

Intern marknadsféring gar ut pa att organisationen ser den interna budskapsover-
foringen som ett satt att anlita medarbetarna i den externa marknadsféringen (Strid
2009, 17)

Begreppet intern marknadsforing anvands for att beskriva olika interna aktiviteter
och skeenden med syftet att utveckla personalens serviceinriktade attityder och
intresse for sina uppgifter som marknadsforare pa deltid i organisationen. For att
organisationen ska lyckas pa den externa marknaden bor den kunna marknadsfora

sig aven till den egna personalen pa ett trovardigt och framgangsrikt satt varfor
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grunden for den interna marknadsféringen ar personalen. Utgaende fran den inter-
na marknadsforingen har det uppkommit nya synvinklar pa organisationens per-
sonalvard dar man poangterar att personalen bor kunna tro pa de 16ften organisat-
ionen ger till sina externa kunder for att kunna fungera som effektiva deltidsmark-
nadsforare for organisationen, darfér bor organisationen forst rikta in sig pa den
interna marknaden alltsd personalen och dvertyga den om sina “erbjudanden” in-
nan den riktar blickarna mot den externa marknaden. Dartill bor organisationen
inse att personalvarden inte bara ar en intern fraga, eftersom personalpolitiken
aterspeglar sig i hur personalen agerar och presterar mot de externa kunderna var-
for personalvarden i slutandan ber6r dven organisationens externa prestationer.
Slutligen bor organisationen inse att de interna kunderna i mangt och mycket har
samma behov av snabba interna tjanster som de externa kunderna har, varfor den
interna servicen inte far ha lagre prioritet an den externa eftersom det i forlang-
ningen kommer att paverka den externa kundservicen negativt. (Grénroos 2008,
364-365)

Personalen bor uppleva att de i sitt arbete inom organisationen far férutom sin 16n
ocksa ett aktivt och kontinuerligt stod i form av bland annat uppmuntran, méjlig-
heter till utbildning och tillgang till information. Detta stod ska komma fran led-
ningen som bor inse att den interna marknadsféringen &r en ledningsstrategi, utan
denna insikt &r det ingen idé med investeringar i den interna marknadsféringen.
Utgaende fran den interna marknadsforingens strategi bor ledningen och anstéllda
pa alla nivaer inse och erfara att organisationen och dess alla aktiviteter arbetar for
en miljé som ska gagna kundmedvetenheten, samtidigt som personalens motivat-
ion till kundservice ska framjas. (Gronroos 2008, 365-367)

Den interna marknadsforingens ledningsstrategi indelas i tva processer: attityd-
styrning och kommunikationsstyrning. Attitydstyrning innebéar att ledningen bor
styra personalens attityder mot en kundmedvetenhet och kommunikationsstyrning

att personalen behover nddvandig information fran ledningen for att kunna utféra
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sina arbetsuppgifter beroende pa vilka roller de har i organisationen (Gronroos
2008, 369).

2.7 Kommunikationsroller

Man beter sig pa olika sétt i olika situationer — man kan séga att man iklar sig
olika roller enligt ett forvantat beteendemonster. Erfarenheten, utbildningen och
anpassningen till det sociala samhéllet Iar var och en vad som anses som ett pas-
sande beteende, eller passande kommunikation, i olika livssituationer beroende pa
hur gruppkonstellationen man befinner sig i ser ut. Detta rollspel utévas dven i
organisationens arbetslag. (Dimbleby & Burton 1999, 119-123)

| organisationen finns det utformade och fastslagna arbets- och ansvarsférdelning-
ar som foranleder till att medarbetarna tilldelas olika roller. Rollerna kan beteck-
nas som ledningsrollen, tillverkarrollen, saljarrollen, administrativarollen m.m.
Rollerna faststéller sa att saga vilka uppgifter medarbetaren har ansvar for, men
aven vilken roll medarbetaren har i organisationens interna samspel och kommu-
nikation. (Bruzelius & Skarvad 2011,184)

2.7.1 Ledare

Organisationens kommunikation har under senare tid borjat tillskrivas stérre bety-
delse som konkurrensfaktor samtidigt som manga ledare motsagelsefullt nog inte
prioriterar fragor som berér kommunikationen speciellt hogt. Denna prioritering
kan ha att gora med att ledare dverlag inte har ndgon omfattande kompetens eller
utbildning inom kommunikation, varfor det inom storre organisationer finns ett
uttalat behov av medarbetare med kompetens inom omradet. (Heide, Johansson &
Simonsson 2013, 17-20)

Ett flertal undersdkningar visar att ledare idag dgnar upp till 80 procent av sin ar-
betsdag med att kommunicera med andra manniskor och fran att ha varit en kon-
trollant och Gvervakare ska en ledare numera framsta som framsynt och vara en

inspirationskalla, véagledare och kollega. Ledaren ska uppmuntra till nya initiativ
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och samarbete samtidigt som det ska ges mojligheter for utveckling. Detta medfor
att ledarens kommunikationsroll har forandrats till att handla om att salla och sor-
tera vilken information som ska prioriteras, foradla och forklara informationen sa
att den kan anknytas till medarbetarnas dagliga arbete samt se till att det finns for-
utsattningar for dialoger inom organisationen. (Heide m.fl. 2013, 119, 125-127)

For att ledarskapet ska bli en effektiv intern kommunikation bor ledaren ha god
sjalvinsikt gallande bade sina svaga saval som sina starka sidor samtidigt bor le-
darskapet forenas med omvarlden sa att ledaren engagerar personalen ifraga om
organisationens visioner, strategier och mal. Ledaren bor likasa utforma kontakter
med organisationen och medarbetarna for att skapa forutsattningar for interna dia-
loger och framforallt dstadkomma nyfikenhet i stallet for motstand gallande for-
andringar. Forutom bra dialoger inom vare omrade, bor dialogen aven fungera
komplikationsfritt mellan ifragavarande omraden for att man ska uppna en god
intern kommunikation som &r integrerad i hela organisationen. (Eriksson 2008,
223)

Ledarens viktigaste kommunikationsegenskap sdgs vara trovardigheten och for att
den ska vara 6vertygande bor den enligt Eriksson (2008, 224-225) innehalla fol-

jande element:

e Likhet i roller. Att ledaren arbetar och delar vardagen med sina medarbe-
tare ger trovardighet speciellt infor besvarliga forandringar.

e Auktoritet. En ledare ska leda sina medarbetare vilket dven skapar trovar-
dighet i kommunikationen.

e Kompetens. En ledare med kompetens ger trovardighet och stérre kom-
munikationsformaga.

o (Gott rykte. Ett gott rykte forstarker trovardigheten.

e Idealism. En ledare som brinner for sitt ledarjobb och vill helhjartat skapa

en bra dialog inom organisationen far pa detta vis en storre trovardighet.



24

e Gemensamma namnare. Den ledare som kanner sina medarbetare och
vilka uppgifter de har inom organsationen har betydligt storre forutsatt-
ningar att skapa trovardighet an den franvarande ledaren.

e Karisma. En Overtygande ledare med karisma har storre trovardighet &an en

som saknar denna egenskap.

Utover ovannamnda element paverkar ledarens etik och moral hur pass trovardig
en ledare upplevs. En ledare som i praktiken handlar tvartemot de moraliska prin-
ciper som ledaren foresprakar forlorar mycket av sin trovardighet. (Eriksson 2008,
225)

Viktigt att notera angaende ledare &r att de flesta i en ledningsposition aven ar un-
derordnad en annan ledare eller foretagets styrelse varfor ledaren ocksa har kom-
munikationsrollen som en medarbetare (Heide m.fl. 2013, 137).

Sammanfattningsvis ar en ledares kommunikationsuppgifter en tredelad process.
Forst ska ledaren skapa visioner och mal for en avgransad tid, darefter via kom-
munikation pa ett lattforstaeligt satt framfora bade vilka visionerna och malen ar
samt hur man uppnar dem. Slutligen genom att vara med i det dagliga arbetet
kunna utvérdera och beldna korrekta handlingar utférda i enlighet med ndmnda
visioner och mal. (Eriksson 2008, 227)

2.7.2 Medarbetare

Organisationens kommunikation beror alla inom foretaget saledes aven medarbe-
tarna vilka kan ha tilldelats olika roller beroende pa vilka arbetsuppgifterna ar och
darfor behover medarbetaren fa tillgang till planerad kommunikation for att kunna
utfora sina arbetsuppgifter och dven kunna se till helheten betraffande foretagets
visioner och mal. (Eriksson 2008, 9, 193)

Vartefter tekniken utvecklas och organisationerna blir allt mer kunskapsintensiva
skapas det ett tryck pa den interna kommunikationen och pa medarbetarnas for-

maga att sporra varandra, fatta sjalvstandiga beslut och skapa dialoger. Exempel-
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vis inom servicesektorn dar medarbetarnas kommunikationsformaga avgorande for
kundens belatenhetsgrad och inom industrisektorn blir medarbetarnas formaga att
tolka information allt viktigare vartefter tillverkningen automatiseras (Heide m.fl.
2013, 16).

Eftersom all kommunikation sker pa mottagarens villkor stravar man efter att for-
sta hur mottagaren amnar agera i relation till séndaren samtidigt som det bor stra-
vas till att inte 6vertsa mottagaren med icke relevant information. Mottagaren el-
ler medarbetaren borde fa mojlighet att sjalv soka relevant informationsfakta och
darmed sjalv ha mojlighet att utvdrdera och Gvervaga informationen innan man
skrider till verket. Risken &r ¢verhdngande att medarbetarnas insatser inte blir
speciellt effektiva om de i 6verflod matas med bade vasentlig och icke vésentlig
information fran ledningen. Méanniskan tar till sig informationen genom att lyssna
pa olika sétt vilket bade ledningen och medarbetarna kan ha nytta av att tanka pa i
sin kommunikation med varandra. Eriksson (2008, 60-61) listar atta olika satt att
lyssna aktivt pa sdsom lyssna empatiskt, lyssna pa kroppspraket, lyssna pa det
som sdgs och det omedvetna lyssnandet. Utgaende fran dessa olika sétt att lyssna
inser man att ett samtal &r sa mycket mer an enbart orden som sags — pa detta satt
skapas en djupare forstaelse for dialogens betydelse samtidigt som det aven blir
uppenbart varfor skriftliga och elektroniska informationskanaler har sina brister.
Informationen inom organisationen bor saledes aven beakta den emotionella sidan
av en dialog annars riskerar man att underbygga den numera allt vanligare
kénslomassiga ohéalsa som rader i dagens samhalle med en allt annan an effektiv
kommunikation som foljd. (Eriksson 2008, 51-61)

2.7.3 Kommunikator

Ledare, men dven medarbetare, bor fa stod och utveckling i sin kommunikation.
Detta stod kan ges av en kommunikator, &ven bendmnd som informatér. En kom-
munikator har oftast en central roll inom organisationen och i tre av fyra fall ar
informationschefen medlem i organisationens ledningsgrupp (Eriksson 2008, 65—
66; Heide m.fl. 2013, 19).
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En kommunikator bor besitta en hel del kompetens for att behdrska sina komplexa
arbetsuppgifter. Eriksson (2008, 195-196) redogor for sex olika 6nskvérda kom-

petensomraden:

e Utbildning inom omradet

e Erfarenhet — bade livs- och arbetserfarenhet

e Personliga egenskaper sasom intresse av samhallsfragor och besittande av
visioner, arlighet och integritet. Dértill bor personkemin mellan kommuni-
katdren och ledningsgruppen harmonisera.

e Genuint ménniskointresse

e Hdg arbetskapacitet med hog stresstroskel och organisationsformaga

e Planeringsférmaga

Ovannamnda kriterier kan verka utopiska men ar enligt Eriksson (2008, 196-199)
helt nédvéandiga for en kommunikator verksam i en storre organisation med flera
tusen anstéllda och aven medlem i ledningsgruppen. | en mindre organisation déar
antalet medarbetare uppgar till ett par hundra, alla inte langre kanner varandra och
de olika avdelningarna har darmed inte langre insyn i varandras arbeten utvecklas
behovet av en kommunikatorsfunktion oftast pa initiativ fran personalavdelningen
och ifrdgavarande kommunikatérs kompetensomraden ar foljaktligen inte heller
lika omfattande.

Av tradition har en kommunikator mest inriktat sig pa att sprida och tillganglig-
gora informationen genom att producera texter och skapa informationskanaler for
att na ut med informationen. Informationsriktningen har varit en nedatgaende ver-
tikal kommunikation det vill sdga fran ledningen till personalen. For att kunna
I6sa en del av flaskhalsarna i kommunikationen bor de ansvariga inse att storre
insatser bor sattas pa att skapa forutsattningar for kommunikationsdialoger inom
organisationen med en mera horisontell och diagonal informationsriktning dar det
forekommer utbyte av information mellan olika avdelningar och mellan medarbe-
tarna. (Heide m.fl. 2013, 17-19)
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2.8 Kommunikationshinder

Kommunikationen ar som tidigare namnts mangfasetterad dar det finns ypperliga
forutsattningar for feltolkningar (Nilsson & Waldemarson 1990, 9). Eftersom
spraket ar levande och individuellt &r risken for stérningar uppenbar. Stérningar
som dr fororsakade av missforstand, svikna loften, skillnader i engagemang och
forhoppningar kan bade forsvaras men ocksa forbattras av kommunikation (Nils-
son & Waldemarson 1990, 62).

Storningskéllorna bottnar ofta i sattet att kommunicera; de olika parterna kommu-
nicerar inte pa samma niva. Andra storningskallor ar bland annat for snabbt
dragna slutsatser, brist pa bekraftelse av motparten, for stor tilltro till motpartens
formaga att lasa ens tankar, oklara budskap sdsom vaga och mangtydiga svar eller
ofullstandiga budskap dér viktiga delar av budskapet utelamnas. (Nilsson & Wal-
demarson 1990, 63-69).

For att kunna underlatta hanteringen av stérningskéllorna bor det existera en 6p-
penhet i samspelet som influerar kommunikationsrelationen vilket kan resultera i
en fridfullare relation utan kommunikationsavbrott och hojda roster. (Nilsson &
Waldemarson 1990, 76).

Dessa storningar finns 6verallt dar relationer finns och kommunikation sker — sa
aven inom organisationer. Inom de flesta organisationer forekommer kritik mot
informationsgangen och att kommunikation fungerar daligt; medarbetarna anser
att ingen lyssnar pa dem, problem &atgardas inte, fattade beslut offentliggors inte
och ledningen har asikten att medarbetarna inte foljer anvisningar och férhall-
ningsorder och trots ett stort informationsflode sdger sig medarbetarna vara ove-
tande samtidigt som skvaller florerar i kafferummet. Sdsom tidigare namnts tende-
rar tilltron till informationens problemldsande effekt att vara teoretisk och utopisk
om man inte samtidigt beaktar medarbetarnas individuella tolkningsegenskaper

vilka i sig kan utgora kommunikationshinder. (Heide m.fl. 2013, 16-17)
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| dagens samhdlle tenderar tiden bli ett allvarligt kommunikationshinder. Eriksson
(2008, 56-57) papekar den 6kade benagenheten att glomma bort att kommunikat-
ion kréver tid, samtidigt som nutidsmanniskan hanterar tidsbristen och tiden éver-

lag alltfor likgiltigt. Eriksson indelar tidsbegreppet enligt figur 5.

e Den e Den
ekonomiska/ biologiska
tekniska tiden § tiden

— naringslivets — arstidernas
tempo, jordbruk opaverkbarhet
och sjukvard

e Den psykiska e Den sociala
tiden tiden

—stundens vrede, | - att bygga
sorgens lang- relationer,
samma lakande | att l6sa

konflikter

Figur 5. Fyra aspekter av tiden som begrepp. (Eriksson 2008, 57)

Den ekonomiska och tekniska tiden har en bendgenhet att styra allt fler av sam-
héllets och organisationers aktiviteter pa bekostnad av den psykiska och sociala
tiden. En kombination av de fyra tidsbegreppen leder till kommunikationshindret
tidsbrist som i sin tur kan resultera i en inre tomhet eller utbrdndhet. Samhallets
hoga tempo beror till stor del pa dagens informationsoverflod, vilket individen pa
grund av tidsbrist inte hinner ta till sig och reflektera éver, vilket kan fa som féljd
att individen forlorar kontakten med sitt inre liv och detta kan i sin tur leda till ar-
rogans och forsamrad medkansla. Dessa kanslostorningar paverkar dialogintresset
och dialogférmagan vilket i slutandan paverkar den effektiva kommunikationen
negativt. (Eriksson 2008, 56-58)
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Tidsbrist kan dven framtrada om inte ledningen sallar vilken information som an-
ses relevant for medarbetarna, eftersom medarbetarna sjalva forlitar sig pa att de-
ras ledare delger endast vasentlig information. Ingen informationssallning kan det
I vérsta fall innebdra att vésentlig information blir onoterad. (Heide m.fl. 2013,
128).

Andra faktorer som kan utgéra hinder i kommunikationen &r de hinder som finns i
individens vardag sasom psykiska hinder i form av hdga krav pa sig sjalv, angest
eller dalig sjalvkansla, eller sociala hinder exempelvis relationsproblem, konflik-
ter eller ensamhet. Fysiska hinder sasom sjukdom eller existentiella hinder i form
av arbetsloshet och livskriser paverkar ocksa kommunikationsdialogen (Eriksson
2008, 58).

Kommunikationshinder kan ocksa bero pa organisationens kultur dar det eventu-
ellt inte &r acceptabelt att ta upp infekterade eller kontroversiella fragor pa exem-
pelvis moten eller att sjalva utformningen av métena utgér ett kommunikations-
och framforallt ett dialoghinder om medarbetarnas mojlighet att forbereda sig for
motet begransas genom att ingen information ges angaende motesorsaken. (Heide
m.fl. 2013, 136)

Effektiv kommunikation beaktar saledes de skillnader som finns mellan individer
eller grupper. Dessa storningar kan finnas inom gruppen, mellan olika individer
eller mellan flera grupper men kan &ven vara en konsekvens av spanningar inom
organisationen. Spanningarna kanske inte forsvinner trots atgarder men organisat-
ionen och medarbetarna kan pa sikt ha mojligheter att atgarda problemen gemen-
samt. (Dimbleby & Burton 1999, 163)

2.9 Kommunikationsriktningar

Kommunikationen bdr som tidigare namnts helst fungera i alla riktningar inom
organisationen — uppat, nedat, diagonalt och horisontellt — for att fungera effektivt
(Dimbleby & Burton 1999, 145). Den nedatgaende informationen, som ar betyd-

ligt vanligare, gar ofta fran ledningen via mellanchefer till medarbetare och &r i
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allménhet relativt valplanerad. D&remot den motsatta riktningen har bendgenhet
att halta speciellt vid kommunikation av kritiska erfarenheter. Mestadels har den
uppatriktade kommunikationsgangen en tendens att bli positivare till sin utform-
ning desto hdgre upp i organisationen den kommer vilket i slutdandan kan fa stora
konsekvenser for organisationen om problemet inte observeras i tid. (Heide m.fl.
2013, 44)

Orsaker till den uppéatgdende kommunikationens dilemma kan sokas i medarbe-
tarnas osakerhet angdende sin egen situation, det kan finnas farhagor for repri-
mander eller dalig erfarenhet fran tidigare forsok till dylik kommunikation. Orsa-
kerna kan &ven bero pa att organisationsklimatet inte upplevs vara oppet och libe-
ralt eller erfarenhet av att negativ feedback medvetet eller omedvetet feltolkas av
ledningen (Heide m.fl. 2013, 44).

Horisontell kommunikation bestaende av samtal rérande privata asikter och det
egna arbetet sker vanligtvis mellan organisationsmedlemmar som anser sig ha
samma status inom organisationen. Viss kommunikation sker daven utanfor status-
forhallandena vilka i allmanhet da grundar sig pa véanskapliga och sociala kontak-
ter som knutits utanfor organisationen men tas med in i organisationen. Denna di-
agonala kommunikation kan dven figurera i organisationens kafferum om organi-
sationen har gemensamma facilitetsutrymmen for alla statusgrupper. (Dimbleby &
Burton 1999, 145-147)

2.10 Kommunikationskanaler

Nér information ska kommuniceras internt i organsationen ar det av ytterska vikt
att noggrant dvervéga vilka kanaler som ar lampliga for den interna dialogen. Till
buds star det tre olika kanaler med bade for- och nackdelar: skriftliga kanaler,
elektroniska kanaler och muntliga kanaler (Eriksson 2008, 77). Dimbleby och
Burton (1999, 153-154) kompletterar med den informella kommunikationska-

nalen som dven bendmns som djungeltelegrafen.
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2.10.1 Skriftliga kanaler

Via skriftliga kanaler kommuniceras information i tryckt format pa papper eller
annat lampligt material. FOretagspresentationer, personaltidningar, broschyrer,
nyhetsbrev, rapporter och PM é&r alla exempel pa skriftliga kanaler. Férdelen med
denna kanaltyp &r att man kan repetera och lasa texten flera ganger och att det en-
kelt kan bifogas skisser eller bilder som ytterligare klargér andemeningen med
meddelandet. Sa till vida att texten ar korrekt skriven ar risken for missforstand
relativt liten samtidigt som ifragavarande kanal kan konsumeras nar lasaren sa
sjalv onskar. Nackdelen med denna kanalform &r att dialogen oftast blir enkelrik-
tad eftersom det ar svart att fa till stand en tvavagsdialog inom ett rimligt tidsper-
spektiv. Skriftliga kanaler anvands med fordel nar det &ar aktuellt att férmedla
fakta och speciellt vid formedlande av nyhetskommunikation och styrkommuni-
kation. (Eriksson 2008, 75-77)

Nér information kommuniceras via broschyrer och informationsblad blir medarbe-
tarnas mojlighet till aterkoppling d.v.s. feedback véldigt begransad vilket medfor
att de inte ar Oppen for attitydforandringar eller blir sérdeles motiverade varfor
den interna marknadsforingens syfte forbigas (Gronroos 2008, 369).

2.10.2 Elektroniska kanaler

Vartefter som de elektroniska hjalpmedlen har tagit dver i organisationen har den
skriftliga kanalen till en viss del fatt ge vika for den elektroniska. Den elektro-
niska kanalen innehaller bland annat e-post, intranat, video- och telefonkonferen-
ser, bloggar, hemsidor och intern-tv. Fordelen med denna kanaltyp &r att den
askadliggor fakta pa ett helt annat satt an vad de dvriga kanaltyperna klarar av.
Dartill & manga av de elektroniska kanalerna betydligt snabbare an exempelvis de
skriftliga, samtidigt som det pa ett enkelt satt ar majligt att distribuera den
elektroniska informationen direkt till berdrda parter (Eriksson 2008, 78). LAéttill-
ganglig information via de elektroniska kanalerna och kéanslan av att alla i organi-

sationen har mgjlighet att ta del av identisk information skapar dessutom en sam-
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horighetskansla bland medarbetarna, varfor den viktigaste informationen — nyck-
elinformationen — bor finnas tillganglig pa intranatet (Grénroos 2008, 377-378).
Nackdelar med denna kanalform ar att allt for langa texter via mail eller intranat
ar modosamma att ldsa och det ar inte mojligt i alla arbetssituationer att ha till-
gang till en elektronisk kanal, bland annat kan mobiltackning saknas (Eriksson
2008, 78-79). De elektroniska kanalerna ar delvis en orsak till det digra informat-
ionsflodet idag, eftersom det pa ett enkelt och snabbt satt &r mojligt att vidarefor-
medla stora mangder information at manga pa samma gang (Heide m.fl. 2013,
126). Intranat och epost kan dartill skapa ett avstand mellan medarbetarna och
darmed skada arbetsgemenskapen, ar dessutom medarbetarna 6verdsta med irrele-

vant information kan skadan forvarras (Grénroos 2008, 377-378).
2.10.3 Muntliga kanaler

Muntliga kommunikationskanaler &r i forsta hand moten, konferenser, utbild-
ningstillfallen och olika seminarier. En muntlig kanalform ger en naturlig férut-
sattning for en dubbelriktad dialog eftersom det oftast i ndgon man ges utrymme
for fragor och klarlaggande svar. Méten kan vara bade planerade och spontana
och deltagarna kan vara allt fran tva stycken till hundratals konferensdeltagare.
Denna kommunikationskanal kan anses som tidskrdvande och -6dslande men for
medarbetaren tillgodoser denna kommunikationsform ofta ocksa ett sjalsligt be-
hov av ménniskokontakt (Eriksson 2008, 79).

Heide m.fl. (2013, 130) menar att moten ar “ett rikt forum” jdmfort med andra
kanalformer eftersom informationen kan broderas ut med hjalp av miner, gester
och kroppssprak varfor det egentligen behovs mera méten framst vid behandling-
en av komplexa &renden. Dock bor den muntliga informationen i samband med
moten enligt Gronroos (2008, 369) tillgodose medarbetarnas behov av tvavégs-
kommunikation for att uppna sitt andamal, annars finns risken att det inte ar nagon
kommunikation utan enbart en méngd information som férmedlas. Darfor bor det
dven ges tidsutrymme i motesagendan for medarbetarnas asikter for att denna

kommunikationskanal ska ge optimala dialogmdjligheter (Heide m.fl. 2013, 137).
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Vid formedling av forandrings- och kulturkommunikation &r denna kommunikat-
ionskanal att foredra framom de dvriga, eventuellt i kombination med den skrift-
liga kanalen (Eriksson 2008, 75-76).

2.10.4 Informella kanaler

Den informella kommunikationskanalen baserar sig pa rykten, prat och fundering-
ar och denna kommunikationsform kan vara bade snabb och avancerad. Informat-
ionen som sprids pa detta sétt beror oftast andra personer, relationer, normer, syn-
punkter etc. och &r aven vanligtvis spackad med férdomar och missvisande pasta-
enden. Denna s.k. djungeltelegraf ségs kanna till beslutsresultat innan beslutet &r
fattat men kan enligt Eriksson (2008, 72) motverkas genom effektiv kommunikat-
ion. (Dimbleby & Burton 1999, 154).

Det kan tyckas att all information via denna kanalform é&r till nackdel for bade
medarbetare och organisation, men den kan ocksa pa ett smidigt satt kommunicera
goda nyheter samtidigt som den kan stdrka medarbetarnas psykiska styrka. Den
informella kommunikationen skéter sig sjalv via denna kommunikationskanal,
som inte alltid behtver vara muntlig utan &ven kan vara skriftlig e-post. Tillfallen
till denna kommunikation finns 6Gverallt inom organisationen; fore/efter motet,
under lunchen/kaffepausen, under resan till/fran jobbet eller t.o.m. pa fritiden
(Dimbleby & Burton 1999, 154). Organisationen rar inte pa den informella kom-
munikationskanalen och har egentligen inget behov dérav heller, ddremot ar det
till fordel for de informationsansvariga om de kan ta del av budskapet for att pa sa
sétt ha insikter i medarbetarnas funderingar (Eriksson 2008, 76). Forskning visar
att 90 % av en organisations handelser ar paverkad av information som kommer
via denna kommunikationskanal, som anses vara ett viktigt element i organisat-
ionskulturen. (Bruzelius & Skarvad 2011, 328).

2.11 Kommunikation angaende vision, strategi och mal

En organisations huvudsakliga syfte bor framga av dess mission, visioner, strate-

gier och mal. Missionen ger organisationen en identitet genom att beratta om vad
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organisationen star for och ska generera motivation till medarbetarna, eftersom
den inte bara ska presenteras utanfor organisationen utan dven inom den. En bra
utformad mission ar saledes en vagvisare for ledningen och medarbetarna, samti-

digt som den ger mening och identitet at de bagge parterna.

Visionen uttrycker den position som organisationen stravar till att uppna i framti-
den. Visionen utformas oftast av ledningen som da aven bor agera i enlighet med
den. Visionen bor daven omfattas av medarbetarna samtidigt som de &ven bor
kdnna en delaktighet med den. Denna delaktighet kan graderas fran ett engage-
mang som omfattar ett aktivt arbete for visionen till olika stadier av acceptans som
innebar ett accepterande men inte ett sjalvklart aktivt agerande till forman for vis-
ionen. De lagsta graderingarna ingen acceptans och likgiltighet innebar att medar-
betarna inte kanner nagon delaktighet i organsationens vision och saledes varken
bryr sig eller arbetar for att forverkliga den. (Bruzelius & Skarvad 2011, 135-140)

En handlingsplan eller annan dylik plan om hur man ska uppna sina mal finns i de
flesta organisationer. Handlingsplanens eller strategins funktion ar att hjalpa led-
ningen att fordela resurser, klargora vilka behov organisationen har och fungera
som stod och végvisare vid forandringar. (Heide m.fl. 2013, 144)

Strategier innebér att forandra och vidareutveckla organisationens verksamhet vil-
ket medfor att berdrda parter maste involveras och engageras i strategiarbetet for
att det ska ha en chans att genomforas. Ofta misslyckas detta genomforande pa
grund av att strategin inte ar tydlig nog. Strategin utformas i allménhet av led-
ningen utan medarbetarnas kdnnedom och medverkan, varfér medarbetarna enbart
ké&nner till vissa delar av strategin eller inget alls. Vanligtvis genomfoér medarbe-
tarna inte aktivt nagot som de inte sjalva forstar eller fatt en méjlighet att uttala sig
om. Om denna strategi utformas av anlitad yttre expertis blir steget om majligt
annu langre for medarbetarna att omfatta och ta till sig ndmnda strategi. (Bruzelius
& Skarvad 2011, 177-180)
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Det krévs en noga 6vertankt kommunikationsprocess inom organsationens alla
avdelningar och nivaer for att strategin ska kunna genomforas i praktiken. Hogsta
ledningens valformulerade strategiplaner kan uppfattas som innehallslésa av med-
arbetarna om inte kommunikationen klarar av att askadliggéra ifragavarande pla-
ner (Heide m.fl. 2013, 146).

Malformuleringen och strategiarbetet ar sa pass sammankopplade att i praktiken
innebar en strategipresentationen dven en malpresentation (Bruzelius & Skarvad
2011, 161). Mal och strategier bor formuleras sa att den interna kommunikationen
formar kommunicera ett begripligt och dandamalsenligt budskap at medarbetarna.
For att planerna ska kunna forverkligas visar erfarenheten att de bér genomféras
relativt snabbt (Heide m.fl. 2013, 150).

Beroende pa vilken roll man har i organsationen paverkar det hur man aktivt bear-
betar mal och strategier i sitt dagliga arbete men &aven informationsatmosféren
(kommunikationskulturen) inom organsationen spelar roll. Det finns ett nara sam-
band mellan hur malen uppfattas och vilken arbets- och kommunikationstillfreds-

stéllelse organisationsmedlemmarna upplever (Heide m.fl. 2013, 151).

Undersokningar visar dven att mal och strategier tolkas olika pa olika organisat-
ionsnivaer och den basta kommunikationskanalen, dér det ar basta forutsattningar
for att malen och strategierna ska tolkas mest lika, ar den muntliga kanalen och da
framst muntlig kommunikation pa moten. Motenas mojligheter till dialoger och
interaktion underl&ttar for ledningen att betona och tydliggora sina synpunkter och
ge perspektiv & medarbetarna for hur ifrdgavarande mal och strategier ska tolkas.
(Heide m.fl. 2013, 153-154)

Organisationens interna kommunikation blir betydligt effektivare om det finns en
standigt pagaende intern dialog inom organisationen om vilka mal som alla inom
organisationen stdvar mot och samtidigt blir det &ven enklare att diskutera hur
man ska na namnda mal (Eriksson 2008, 70). Néar medarbetaren har kunskaper om

foretagets mal och strategier forbattras sa som tidigare namnts inte bara effektivi-
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teten utan i slutdndan kan &ven motivationen och arbetsklimatet gynnas i positiv
riktning (Eriksson 2008, 71).

2.12 Kommunikation vid férandringar

For att organisationen ska bevara sin effektivitet pa lang sikt bér den kunna for-
andras, men forandringen ska givetvis vara till det battre och inte for forandring-
ens skull (Bruzelius & Skarvad 2011, 423). Forandringar kan ocksa vara nedbry-

tande och motverkande mot uppstallda mal (Heide m.fl. 2013, 181).

Kommunikationen anses enligt Heide m.fl. (2013, 181) ha en viktig roll i sam-
band med organisationsforandringar men det ar skal att undvika de enligt Eriksson
(2008, 265-266) karakteristiska fallorna vid storre forandringar som kan vara ex-
empelvis att medarbetare och chefer inte har blivit varse de faror infér framtiden
som ledningen har eller att visionerna och malen inte ar tydliga och alltfor av-
lagsna fran de nuvarande visionerna och malen. Andra fallor ar att forandrings-
budskapet framférs monotont eller oengagerat och att det saknas kunskap om
medarbetarnas psykologiska hinder angaende forandringar. Dialogen ar saledes
synnerligen viktig for att om mojligt minska olika variationsuppfattningar och
forklara vad de olika forandringsforslagen betyder (Heide m.fl. 2013, 189).

Rykten uppstar ofta i samband med forandringar och kan ségas vara ett resultat av
att den interna kommunikationen och dialogen inte varit tillracklig infor forand-
ringsprocessen. FOr att motverka rykten ska det kommuniceras i tid och kontinuer-
ligt (d&ven nér det saknas ny information) samt endast verklig fakta. (Eriksson
2008, 267)

Trots ovannamnda atgarder kan det komma att uppsta motstand mot forandringar.
Motstand ar ett psykologiskt naturligt satt att reagera mot nagot som skapar 0sa-
kerhet, speciellt om forandringskravet kommer ovéntat och patvingat. Motstandet
kan da ta sig uttryck enligt det som brukar beskrivas som kriskurvan dar medarbe-
taren forst fornekar forandringen, for att sedan géra motstand innan insikten tar

over dar uppbyggande atgarder kan utvecklas och medarbetaren kan se nya moj-
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ligheter med forandringen. Slutligen kan kurvan uppna acceptansnivan nar med-
arbetaren i basta fall kan uppleva sig fa nagot positivt ur férandringen. Beroende
pa organisationskulturen hanterar medarbetarna forandringar pa olika satt och i
vissa organisationer &r medarbetarna vana vid standiga forandringar. (Bruzelius &
Skarvad 2011, 425-427).

Forandringsprocessen kan gynnas och motstanden kan dampas genom en kom-
munikationsplan specifik for forandringsarbetet. Enligt planen & kommunikation-
en under sjalva forandringsprocessen inriktad pa forandringskommunikation som
framst beror projektet ifraga. Efterhand utvecklas den interna kommunikationen
med stod fran forandringskommunikationen och forst darefter utvecklas den ex-
terna kommunikationen till organisationens yttre intressenter. Overlag ska inform-
ation om forandringar kommuniceras i snabba kanaler (Eriksson 2008, 85) och vid
storre genomgripande forandringar kan det skapas for andamalet speciella sidor pa
intrandtet, dar det snabbt och enkelt & mojligt att uppdatera informationen. (Er-
iksson 2008, 271-273)

Forandringar ska saledes leda till nagot béattre och darfor bor ledningen ha direkt
kommunikation med berérda medarbetare sa att de uppfattar att forandringen ar
betydelsefull och trdngande. N&r medarbetarna kontinuerligt ar informerad om
organisationens utveckling och situation skapas som sagt en storre forstaelse for
forandringar (Eriksson 2008, 74). Samtidigt bor man strdva till att nar férandring-
arna ar genomforda ska de snabbt leda till positiva resultat for att fa ut den maxi-
mala effekten fran forandringen. (Bruzelius & Skarvad 2011, 440)

Fungerande intern kommunikation skapar i stallet for motstand en nyfikenhet hos
medarbetaren infor férandringar och samtidigt far medarbetaren en majlighet att
utveckla ny kompetens (Eriksson 2008, 223).

2.13 Integritetsskydd i kommunikationen

Integritetens betydelse far allt storre betydelse i samhallet vartefter kommunikat-

ion med hjalp av datatekniken okar, eftersom risken for 6vertradelse av var ritt till
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personlig integritet samtidigt véxer. Som en f6ljd av detta har regleringen av den
personliga integriteten skarpts och bl.a. sa har vi ratt till anonymitet ifraga om att
fa ta del av offentliga handlingar eller att offentligt uttrycka vara asikter. Vi har
aven kommunikationsintegritet som bland annat innebér rétt till hemlighet bero-
rande brev- och telefonkommunikation samt andra konfidentiella kommunikat-
ionsmeddelanden. En central lag om ovannamnda ar Lagen om dataskydd vid
elektronisk kommunikation (516/2004). (Bérlund, Nybergh & Petrell 2013, 97—
100)

I Lagen om integritetsskydd i arbetslivet (759/2004) har det lagsstiftats om grund-
laggande réattigheter som ska skydda den personliga integriteten dven pa arbets-
platsen. Endast med stod av denna lag kan arbetsgivaren agera i fragor som beror
arbetstagarens fysiska och psykiska integritet samt de anstalldas kommunikation i
organisationen. Bland annat omfattar lagen bestammelser angaende personuppgif-
ter, halsotillstdnd och e-postmeddelanden. (Bérlund, Nybergh & Petrell 2013,
115)

2.14 Sammanfattning av teorin

Intern kommunikation bor vara effektiv for att sakerstalla organisationens fortlev-
nad d.v.s. den bor gynna bade foretagets ekonomi och dess arbetsklimat. For att
den interna kommunikationen ska fungera effektivt bor manga aspekter uppfyllas.
Det bor finnas utrymme for tvavagskommunikation dér dialogen prioriteras
framom diskussion och debatt, vilket inte alltid &r sa enkelt att genomfora i prak-
tiken. Dartill bor det vara klart och tydligt vilken kommunikationsroll varje an-
stalld har for att respektive person ska kunna ta ansvar for sin uppgift som inform-
ationsformedlare. Organisationen bor utdver detta tillhanda ha fungerande kom-
munikationskanaler for respektive kommunikationstyp. Kommunikationskanaler-
na uppdelas i skriftliga, muntliga, elektroniska och i den inofficiella kanalen.
Samtliga kanaler har sin kommunikationsuppgift i organisationen beroenden pa

vilken kommunikationstyp som ska kommuniceras i dem t.ex. forandringskom-
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munikation kommuniceras med férdel i den muntliga kanalen déar ifragavarande

information kan fortydligas vid behov.

Organisationskulturen i foretaget paverkar i allra hogsta grad hur informationen
kommuniceras beroende pa om det ar ett 6ppet kommunikationsklimat, dar man
enkelt k&nner sig hemma, eller inte. Organisationskulturen i foretaget kan forstar-
kas genom att det ges utrymme for dialoger, gemensamma visioner och feedback i
den interna kommunikationen. Den interna kommunikationen paverkas dven i stor
utstrackning av den interna marknadsforingen d.v.s. vilken relation ledningen har
till sina anstéllda. Genom att visa uppskattning, ge utbildningsmdjligheter och ge
utrymme for dialog kan ledningen skapa sadana relationer till personalen som

starker organsationens kultur och framjar den interna kommunikationen.

Den interna kommunikationen paverkar dven hur medarbetarna uppfattar organi-
sationens mal, vision och forandringar. Alla organisationer bér ha nagon form av
mal och vision, men for att namnda mal och vision ska ha nagon mission bor de
kommuniceras effektivt till alla berérda parter inom organisationen. Medarbetarna
kanner ingen delaktighet i diffusa malbeskrivningar, vilket medfor att de ej heller
arbetar aktivt for att uppna dem, vilket i slutdndan drabbar organsationens effekti-
vitet och lonsamhet. Likasa behdvs det forandringar, for ingen organsation fortle-
Vver utan att nagon gang behdva forandras. Dock bor ledningen vara medveten om
att medarbetarnas inbyggda motstand mot férandringar kan dampas genom effek-
tiv och planerad intern kommunikation dér det informeras tydligt om orsakerna till
forandringsbehovet samtidigt som medarbetarna ska sporras till att engagera sig i

forandringen.



40

3 DEN INTERNA KOMMUNIKATIONEN PANTM

| detta kapitel beskriver jag i korta ordalag foretagets kommunikationskanaler och
vilka kanaler tre ledningsrepresentanter anvénder sig av. Dartill presenterar jag

kort foretagets vision och mal.
3.1 Kommunikationskanaler pA NTM

Foretagets interna hemsida, NTM Intranat, har som mal att ge alla mgjlighet att
veta vad som &r pa gang, hur det gar for foretaget och vart foretaget ar pa vag. Dar
hittar man foretagets ledningssystem som beskriver bl.a. foretagets vision och
malsattningar och befattningsbeskrivningar. | intranatet finns dven NTM Compass
dar man kan folja med orderstocken och viktiga nyckeltal om foretagets produkti-
vitet och I6nsamhet. Dértill finns information om Personalkommittén och dess
verksamhet. Utover detta finns det lankar till viktiga hemsidor och blankettmallar
och instruktioner for bl.a. reserapporter, reserdkningar och e-postens automatsvar.

Veckans lunchmeny finns &ven publicerad pa denna interna hemsida.

Pa foretagets Extranet finns den interna telefonlistan och kalendern for moteshok-
ningar tillgangliga for alla. Dartill beroende pa arbetsuppgifter har man tilltrade
till artikelregister, leveranser, orderstocksvarden, garantier samt de tva divisioner-
nas uppgifter rorande allt frn arbetstagarnas innestaende arbetstidsforkortnings-
dagar till uppgifter per levererad order. Under Extranet finns &ven alla orderspeci-
fikationer tillgadngliga i OrderNTM.

De anstéllda som har arbetsuppgifter som forutsétter e-postkommunikation har
tillgang till en egen e-post inkorg. | e-postprogrammet finns alla anstélldas e-
postadresser tillgangliga sa att man enkelt har tillgang till vederborandes adress.
Via foretagets hemsida har man mojlighet att smidigt logga in sig till sin arbets-e-

post vilket underlattar kommunikationen om man ar pa t.ex. arbetsresa.



41

Moten halls ofta och det kan vara méten mellan olika arbetsgrupper, avdelnings-
moten och ledningsgruppens moten. Internt sker ocksa mycket kommunikation

over telefon till de anstéallda som har tillgang till arbetstelefon.

Dartill finns det fysiska anslagstavlor for bade officiell information och personal-
jippon samt intern-TV dar det dagligen visas vilka besokare som véntas till fore-

taget och vilka leveranser som ska avga.
3.2 Kanaler som ledningsrepresentanterna foredrar

For att utréna hur organisationens ledning kommunicerar till sina medarbetare
fragade jag tre stycken i ledande positioner inom foretaget vilka kommunikations-

kanaler de anvander for olika informationstyper.

Alla tre anvénder sig av de kommunikationskanaler som foretaget har att erbjuda.
E-posten anvénds for den information som man vill kunna bekréfta i efterhand
och nar man vill nd& manga pa samma gang. Telefonen anvands vid behov av
snabba svar och nar e-post kdnns som en for otydlig kommunikationskanal. E-
posten ger en bestaende information och telefonen en icke bestaende information.
Muntlig kommunikation genom informella personliga méten eller organiserade
gruppmoten anvands nar det ar viktig information som ska kommuniceras. Forde-
len med muntliga mdéten &r att man effektivare kan diskutera sig fram till 16sningar
och att man far en personligare kontakt med Gvriga parter dar bl.a. kroppsspraket
kan avlasas. For dagliga arbetsuppgifter hamtas information &ven fran féretagets
interna elektroniska kanaler. (Thijssen 2015; Nordin 2015; Winter 2015)

3.3 Foretagets vision och mal

Foretags vision och mal ar foljande:

« NTM skall vara ett standigt vaxande foretag med betydande arlig tillvaxt.
« Huvudsaklig verksamhet och tillvaxt skall ske genom produktion i vart

moderforetag.
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o FOr mojliggorande av detta skall foretaget ge behovligt resultat samt vara
kéant for kunnighet, palitlighet och redlighet.
Motto: "Med kunden i tiden”

Betydande arlig tillvéaxt innebar tillvéxttal pa 10-15% som maéts utgaende fran
bokslutet. Den huvudsakliga tillvéxten ska ske genom produktion i Nérpes dar
aven den huvudsakliga produktionen ska forsigga. Produktionens vision ar att
med engagemang, kunskap och insatser hos varje anstéalld anskaffa, producera
och leverera utrustning for tunga landsvagstransporter och renhallning. Genom
aktiv medverkan och stort kunnande skall kundkrav uppfyllas och standig for-
battring forverkligas. Kunnande skall gélla pa alla nivaer for optimering av
produkter och tjanster. Redlighet innebér att alla skall behandlas rattvist, saval

kunder, samhélle som anstéllda och dgare.
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4 VAL AV EMPIRISK METOD

Vid val av metod for lardomsprovets undersékande del utgar man fran vilket pro-
blem man valt att undersoka eller vilken typ av fragor man vill ha svar pa. Det &r
problemet eller fragornas utformning som avgor vilken metod som lampar sig bést
for ifrdgavarande undersokning. (Nyberg & Tidstrom 2012, 116-117)

Idag &r tendensen att vi forlitar oss starkt pa kvantitativ data det vill sdga att det
insamlas stora mangder information inom foretag och organisationer men att syf-
tet med informationsinsamlandet ar ofta hojt i dunkel och mangder med material
ldmnas outnyttjade. Det finns darfor ett behov av tvarfunktionell samverkan mel-
lan matning och informationsinsamling eftersom den information som tidigare
berdrde enbart en viss avdelning eller funktion i foretaget numera efterlyses &ven i
andra delar av foretaget. (Sérqvist 2000, 22-23, 27)

Undersokningsmetoderna i sig sjalva ar varken kvalitativa eller kvantitativa men
trots det kan metoderna indelas utgaende fran vilken typ av data som insamlas ge-
nom att jamfora undersokningens fragor, svar eller variabler (Nyberg & Tidstrom
2012, 122). Generellt sett kan det sérskiljas pa kvantitativa undersokningar och
kvalitativa undersokningar dar kvalitativa undersdkningar innebar en stravan efter
att utveckla en insikt om sarskilda situationer. Dylika kvalitativa undersékningar
grundar sig pa intervjupersonens verklighetstolkningar och genomfors oftast med
ett litet urval men med ett storre undersékningsdjup an den andra metoden som
oftast genomfors pa ett stort urval men med ett grunt undersokningsdjup vars in-
samlingsdata kan uttryckas som siffor och aven analyseras statistiskt. Den kvanti-
tativa undersokningens syfte ar vanligtvis att presentera en utgaende fran statisti-
ken sékert, generaliserbart och objektivt resultat (Sorgvist 2000, 51). Nyberg och
Tidstrom(2012, 125) séger att avsikten med kvalitativa metoder ar forsoka forsta
och tolka foreteelser och att ifragavarande undersokningsmetod fastslas genom de

tidigare namnda fragorna, svaren och variablerna.
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Nyberg och Tidstrom (2012, 128) rekommenderar att man med omsorg ska vélja

undersokningsmetod och i god tid fére man inleder datainsamlandet.
4.1 Den kvalitativa metoden

| samrad med min uppdragsgivare har jag valt att anvanda den kvalitativa under-
sokningsmetoden med personliga intervjuer. Motiveringen till valet av denna
undersokningsmetod ar att vi beddmde att denna metod skulle ge det mest tillfor-
litliga resultatet fastan svarsprocenten blir lag, eftersom denna metod ger mojlig-
heter att undersoka och tolka personalens asikter uttryckta bade i ord och i tonfall.
Dessutom kan man genom féljdfragor och omformulering av fragan sakerstalla att
respondenten uppfattat frdgan korrekt. Pa grund av d&mnets komplexa natur var
den kvalitativa undersdkningsmetoden narmast en forutsattning for att kunna upp-
fylla syftet med detta lardomsprov, det vill sdga att ge NTM en 6verblick av hur
den interna kommunikationen uppfattas och upplevs inom organisationen inklu-

sive arbetstaganas asikter om arbetstrivseln och arbetsmotivationen.

Nar man valjer den kvalitativa metoden ar man fokuserad pa att utréna hur med-
manniskorna uppfattar saker och ting med tonvikt mera pa forstaelse och kunskap
an pa statistiska utvarderingar. Detta utesluter dock inte att man inom den kvalita-
tiva metoden inte skulle kunna anvénda sig av det kvantitativa arbetssattet (Bell
2000, 13).

Genom den kvalitativa metoden fas en djupare insikt av problemet man underso-
ker, samtidigt som man dven far en mer omfattande 6verblick av problemsituat-
ionen. Néarheten till intervjuobjekten ar utméarkande for ifragavarande metod vilket
ar exakt det som &r den kvalitativa metodens syfte. (Holme & Solvang 1996, 14,
92)

Vid denna metod bor man saledes kunna sétta sig in hur forskningsobjektet upp-
fattar olika situationer for att utgaende fran den uppfattningen kunna forsta och
forklara en foreteelse. For att kunna aterge undersokningen sa trovardigt och till-

forlitligt som mojligt bor man folja fyra principer vid spérsmalsuppgorandet. For-
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utom narheten till undersokningsobjekten bor man aterge en sanningsenlig bild av
vad som sagts eller skett, om det for forskningsrapportens resultat ar av avgorande
betydelse bor den innehalla beskrivande framstallningar av t.ex. manniskorna och
handlingarna och dartill bor det i rapporten for optimal insikt inga direkta citat for
att pa sa satt askadliggora objektens egna formuleringssatt. (Holme & Solvang
1996, 92-93)

4.1.1 Olika intervjuformer

Nar man ska vélja intervjuform sager Holme och Solvang (1996, 107-108) att det
ar undersokningsamnet och vilken information vi har till vart forfogande som av-
gor vilken intervjuform man véljer, men att det i det stora hela &r samma planering
oberoende av intervjuformat. Som ovan intervjuare sager Bell (2000, 120-122) att
det kan vara enklare att genomféra en mer standardiserad intervju d.v.s. en struk-
turerad intervju som till sin uppbyggnad har likheter med en enk&t dock med den
skillnaden att det &r intervjuaren som fyller i svaren inte respondenten. En erfaren
intervjuare daremot kan fa tillgang till mycket nyttig information genom en
ostrukturerad temaintervju, daremot kréver analysen av en dylik intervjuform

mycket tid.

En annan intervjuindelning &r enligt Holme och Solvang (1996, 104—-108) utga-
ende fran om man intervjuar personer som sjalva ér delaktiga i undersokningsfcre-
teelsen s.k. respondentintervju eller om de intervjuade personerna ar observatorer
till undersokningsforeteelsen d.v.s. informantintervju. En intervjuform som inte
paminner om nagon av de ovanstaende formerna ar gruppintervjun dar aven grup-

pens samspel kan komma att paverka slutresultatet.

I min intervju har jag anvant mig av en strukturerad intervjuform med pa férhand
faststéallda fragor, men jag har tagit tillvara den kvalitativa undersokningsformens
fordelar genom att folja upp svaren med f6ljd- och motfragor. Personerna jag in-
tervjuat &r absolut sjélva delaktiga i det jag undersokte varfor jag vill hdvda att det

ar fraga om det som Holme och Solvang bendamner som respondentintervjuer.
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4.1.2 Fordelar och nackdelar med den kvalitativa intervjun

Flexibiliteten &r den stora fordelen med den kvalitativa metodens intervjuer ef-
tersom det ar mojligt att folja upp svaren med foljdfragor vilka i sin tur kan ytter-
ligare utvecklas och fordjupas sa det uppstar ett samspel mellan intervjuaren och
respondenten. Utdver vilka ord som ségs sa kan man aven utgaende fran tonfall,
minspel och tystnad utldsa information som inte skulle framkomma vid skriftliga
enkatsvar. (Bell, 2000, 119)

Problem med denna undersokningsmetod &r bland annat att den &r véldigt tidskra-
vande varfér man &r tvungen att begrénsa respondenterna till betydligt farre an vid
en kvantitativ undersékning, vilket innebar enligt Holme och Solvang (1996, 119)
att risken for skevheter &r stor och enligt Nyberg och Tidstrém (2000, 126) att det
begransade antalet svaranden gor att responsen blir svarare att generalisera. Ut6-
ver dessa problem kan det dven vara svart att analysera svaren samtidigt som det
ar minst lika tidskravande att formulera fragorna i denna metod som till den kvan-

titativa metodens enkaéter.

Det stélls stora krav pa intervjuaren eftersom man hela tiden bor kunna ta snabba
beslut om vilka fragor som ska fragas och vilka svar som ska féljas upp dartill bor
intervjuaren vara kunnig inom undersokningsomradet, behérska samtalskonsten
och ha sprakora. Viktiga kriterier for en intervjuare ar: kunnig, strukturerande,
tydlig, vanlig, kanslig, 6ppen, styrande, kritisk, minnesgod och tolkande. (Kvale
1997, 136 och 138-139)

De etiska riktlinjerna gallande konfidentialitet, anonymitet, samtycke, konsekven-
ser och undersokningens egentliga syfte kan &ven leda till problem vilket bor tas i
beaktande innan undersdkningen inleds (Bell, 2000, 38-39; Kvale 1997, 142—
143). Bell (2000, 38-44) poangterar ocksa att man som intervjuare inte ska lova

respondenten nagot som man inte kan halla.

Ledande fragor ar ett brannande problem i samband med intervjuer och Kvale sa-

ger att det ar en valkand realitet att ledande fragor i intervjuer kan paverka vilket
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svar man far, men samtidigt kan ocksa ledande fragor vara viktiga for att granska
sanningshalten i respondenternas svar varfor Kvale (1997, 145-146) pastar att le-
dande fragor i samband med kvalitativa undersékningar snarare anvands for séllan
an for ofta. Bell (2000, 123) h&vdar att man som intervjuare ska vara uppméarksam
pa om man har egna starka asikter angaende nagot intervjuomrade sa detta inte

avspeglar sig frageformuleringe eftersom malséttningen ar total objektivitet.
4.2 Val av intervjuade

Eftersom jag sedan drygt ett ar tillbaks ar anstalld pA NTM och har arbetsuppgifter
som innebéar att jag pa ett eller annat satt har kontakt med sa gott som alla an-
stallda, hade jag pa forhand vissa insikter i hur jag ska ga till vaga vid valet av in-

tervjupersoner.

Jag har forst beaktat divisionsuppdelningen och enligt den valt ett antal medarbe-
tare och mellanchefer dartill har jag valt medarbetare och mellanchefer fran 6vriga
avdelningar. Dessutom har jag tagit hansyn till alder, kon och anstallningstid for

att pa sa satt strava till att alla segment blir representerade i undersokningen.

Intervjuerna har skett under tiden 20.04-13.05.2015. Intervjupersonerna har fore
intervjutillféallet gett sitt samtycke till intervjuerna samtidigt som jag har lovat re-
spondenterna fullstandig integritet och anonymitet, varfor intervjusvaren presente-
ras i sddan form att de inte ska kunna sammankopplas med ifragavarande respon-
dent.

4.3 Intervjufragor

Utgaende fran teorin i kapitel 2 har jag utover bakgrundsfragorna sammanstallt
totalt 28 fragor som jag stallt till intervjupersonerna. Jag har stravat till fragor som
man inte ska besvara med ja eller nej, men i de fallen nar svaranden i alla fall av-
gett sitt svar som ett ja eller nej har jag bett om motiveringar eller forklaringar.

Intervjuerna har genomforts som enskilda intervjuer under respondenternas ar-
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betstid och har bandats in for att renskrivas i efterhand. Nedan foljer en Gversikt

av fragorna. Sjalva intervjusvaren presenteras i kommande kapitel.
INTERVJUFRAGOR

Bakgrund:

Syftet med bakgrundfragorna &r att delvis fa det bekréftat att alla segment ar re-
presenterade och samtidigt fa jamforelsematerial for den empiriska undersokning-

en.
Alder: <36, 36-50, >50
Hur lange har du jobbat inom organisationen?

Verkstadsuppgifter? Kontorsuppgifter? Formansuppgif-

ter?

Kommunikation:

Kommunikationsfragorna ska ge information om vad respondenterna har for asik-
ter och tankar om den interna kommunikationen bade 6verlag och specifikt for
foretaget. Genom frageupplagget far man jamforelsematerial om ideal och verk-

lighet.

1. Vad tycker du ar effektiv och bra intern kommuni-

kation?
2. Hur ar den interna kommunikationen har pa NTM?
3. Varfor tror du att den &r sa?

4. Vad tror du att dina arbetskamrater anser om den in-

terna kommunikationen?
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5. Vilka fordelar tror du att det finns med en effektiv

intern kommunikation?

Intern marknadsforing:
Avsikten med dessa fragor ar att utréna om det finns stod for interna marknadsfo-
ringsatgarder for att forstarka relationen mellan ledningen och anstéllda.

6. Vad anser du om relationer mellan ledningen och an-
stallda?

7. Vad skulle kunna forbattra relationen ytterligare?

8. Vad skulle NTM kunna gora for att stoda dig i dina
arbetsuppgifter?

Kommunikationsroller och kommunikationshinder:

Syftet med dessa fragor ar att undersoka ledarens kontra medarbetarens roll i

kommunikationsflodet samt vilka hinder som paverkar flodet.

9. Vad tycker du att en ledares viktigaste arbetsuppgif-
ter ar?

10. Hur tycker du att en trovardig ledare ska vara?
11. Vem har ansvaret for den interna relationen?

12. Vad anser du om ditt och dina arbetskamraters an-

svar for kommunikationsflodet? Vilken roll har du?
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13. Ar informationen du far fran din férman vasentlig
information eller kan det vara information som du

tycker ar irrelevant for dina arbetsuppgifter?

Kommunikationstyper:

Avsikten med dessa fragor ar att utréna vilken sorts information som anses viktig

och om hur feedback mottas av formannen.

14. Vilken information behover du for att gora ett bra
arbete?

15. Hur upplever du att din férman mottar forslag,

konstruktiv kritik och information fran dig?

Kommunikationsriktningar:

Genom att faststalla kommunikationsriktningen kan man konstatera varifran den

viktigaste informationen kommer vilket undersoks i denna fraga.

16. Fran vem tycker du att du far den for dig viktigaste

informationen?

Kommunikationskanaler:

Avsikten med fragorna om kommunikationskanalerna ar att undersoka vilka kana-

ler som anvands och om det finns behov av andra kanaler.
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17. Vilka kanaler anser du ar de effektivaste kanalerna

pa NTM for information/kommunikation?

18. Skulle du vilja anvdnda andra sétt att ta emot och

sanda information?

19. Hur viktig ar djungeltelegrafen?

Organisationskultur:

Organisationskulturfragornas syfte ar att undersoka foretagets kultur och dess pa-

verkan pa den interna informationen.

20. Om du tanker pa asikter overlag inom foretaget,
tycker du att man har lika eller olika asikter rent gene-

rellt?
21. Hurudan ar en typisk NTM-anda?

22. Tycker du att det finns osynliga regler — i sa fall

vilka?

23. Tycker du att det finns olika grupperingar (subkul-

turer) inom NTM? | sa fall vilka?
Vision, mal och strategier:

Dessa fragor undersoker respondenternas delaktighet i foretagets mal och vision
for att faststalla om foretaget effektivt lyckats formedla mal och vision till berérda

parter.

24. VVad ar NTM:s mal och vision?
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25. Hur beaktar du foretagets vision och mal i ditt ar-

bete?

Forandringar:

Slutligen undersoks kommunikationen om forandringar for att utréna huruvida det
finns optimalare satt att kommunicera dem. Fraga nr 28 stalls for att bade ge re-
spondenten mojlighet att komma med nagon helt ny asikt och aven majlighet att

lyfta fram nagon tidigare namnd asikt som man ivrar for.
26. Hur far du veta om forandringar inom NTM?

27. Vilka battre satt finns det att fa reda pa forandring-

ar?

28. Om du far foresla en forandring gallande kommu-

nikationen, vilken skulle den vara i sa fall?
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5 RESULTATET AV UNDERSOKNINGEN

| detta kapitel redogor jag for respondenternas svar. Totalt har jag intervjuat 21
stycken anstéllda. Respondenternas alder ar klassificerad enligt tre aldersgrupper
varav sju stycken hor till aldersgruppen <36 ar, sju stycken till aldersgruppen 36-
50 ar och sju stycken till aldersgruppen >50 &r. Angaende hur ldnge respondenter-
na arbetat inom organisationen finns de inom spannet under ett ar till flera tiotals
ar. Av respondenterna ar det sex stycken som arbetar med kontorsuppgifter, nio
stycken som i huvudsak har verkstadsuppgifter och sex stycken som har férmans-
uppgifter. Eftersom jag lovat respondenterna anonymitet ar jag ytterst restriktiv
med att ge exempel dar alder, arbetsuppgifter eller anstallningsar pa nagot satt kan
ge antydningar om respondentens identitet.

1. Vad tycker du ar effektiv och bra intern kommunikation?

Kontorsanstéllda tycker att effektiv och bra intern kommunikation &r raka besked
och kortfattad information. Samtidigt poangteras att man forst och framst behover
fa nodvandig information utan att behova fraga efter den. Verkstadsanstéllda
tycker &ven de att kommunikationen ska vara rak och informativ men de under-
stryker aven behovet av att lyssna d.v.s. lyhordhet. Dartill innebar kommunikation
aven att informationen kommer fram i tid och inte i efterskott nar arbetet ar fardigt
utfort. Formannen anser att effektiv och bra intern kommunikation innebdr att alla
ska bli informerade samtidigt som kommunikationen bor vara enkel och snabbt
levererad. Betonas dven dppen kommunikation utan hemligheter som berér perso-
nen/arbetsuppgiften ifraga. Formannen bor dartill diskutera sinsemellan for att

ifrdgavarande kommunikation ska bli effektiv och bra.
2. Hur &r den interna kommunikationen har pa NTM?

Kontorsanstallda anser att den interna kommunikationen ar svag och bristféllig.
Alla berorda parter blir inte informerade, mycket fakta kommer sent och det kan

vara svart att veta vilka anstallda som hanterar vad vilket medfor att man inte kon-
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taktar rétt person for just det specifika drendet. Ibland hénder det att man hor det
pa byn innan man blir informerad pa jobbet. Daremot ar den informationen man

faktiskt nas av rak och tydlig.

Verkstadsanstallda tycker att organisationens interna kommunikation stundvis ar
allt annat an bra eftersom oftast ingen lyssnar (atminstone inte utanfor avdelning-
en) och det saknas feedback. En av respondenterna sager att ”inget funkar ef-
tersom ingen pratar med varandra”. Exempel som framkommer av flera respon-
denter ar avsaknaden av information om konstruktionsandringar som skapar fru-

stration hos respondenterna.

Formannen tycker att den interna kommunikationen i stort sett fungerar bra speci-
ellt inom avdelningarna daremot kan det finnas utrymme for forbattringar mellan
avdelningarna. Kommunikationen mellan avdelningarna kan stdras av att viss in-
formation hemlighalls eller att informationen om uppdateringar av konstruktions-
ritningar &r bristfalliga. Podangteras dven hér att feedback oftast saknas mellan av-
delningarna eller s& vidareformedlas inte informationen vidare fran chefen till
formannen. Den interna kommunikationen om vad som &r pa gang anses vara rela-
tivt bra och en respondent anser att de anstallda vet det de behdver for att skota
sina arbetsuppgifter &ven om 99 % av de anstallda anser att de far for lite inform-

ation, men man kan ju inte informera bara for informerandets skull”.
3. Varfér tror du att den ar sa?

Nagra respondenter fran gruppen kontorsanstallda tror att en forklaring till varfor
kommunikationen man nas av faktiskt ar rak och tydlig kan bero pa att arbetsplat-
sen domineras av man som oftast kommunicerar rakt och kort. Gruppen kontor-
sanstallda tror att orsaken till den svaga kommunikationen kan sokas i avsaknaden
av engagemang hos de informationsansvariga, samtidigt som dven stress och tids-
brist paverkar den interna kommunikationen negativt. En annan sak kan vara att

det inte informeras om vem som ansvarar for vad, varfor kommunikationen blir
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lidande, vilket skulle kunna atgardas genom att respektive avdelning har doku-

menterat vem som ansvarar for vad.

Ett par av de verkstadsanstéllda anser att ingen lyssnar pa dem p.g.a. “den utprag-
lade skillnaden mellan kontors- och golvfolket” vilket en respondent benamner
som klassamhalle. Avsaknaden av feedback beror pa att ingen bryr sig. Informat-
ionsbristen kan bero pa tendensen att ledande personer skjuter patalade problem
framfor sig och hoppas att nagon annan skoter om det, tills problemet blir s& pass
stort att den anstéllda inte orkar langre och forst da atgardas ifragavarande pro-
blem. En respondent foreslar som atgard pa informationsbristen mera dokumentat-

ion pa forhand for att pa sa satt kunna eliminera mycket detektivarbete.

Formannen tror att bristerna i den interna kommunikationen beror pa mycket jobb
och att man inte alltid inser hur viktigt det &r att informera. Det som hindrar
kommunikationen dr ocksa vanan med “hysch-pysch” d.v.s. vissa saker far inte
komma ut. Flera av férmannen anser att det skulle vara bra for arbetsklimatet och
forstaelsen for andras arbeten om kommunikationen mellan avdelningarna skulle
vara intensivare och 0ppnare genom t.ex. méten. Kommunikationsproblemen an-
gaende ritningsandringarna tros beror pa oklarheter om vem som behover fa ifra-

gavarande information.

4. Vad tror du att dina arbetskamrater anser om den interna kommunikat-

ionen?

Alla tre grupper tror att deras arbetskamrater har i stort sett samma uppfattning
som de sjidlva. En med verkstadsuppgifter sdger ”den som prisar den interna
kommunikationen skulle betraktas som underlig och troligen har den personen
inte varit sa lange i foretaget”. En forman siger att ”de verkstadsanstallda tycker
att de far for lite information och att deras goda idéer inte beaktas fran produkt-

ionen”.
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5. Vilka fordelar tror du att det finns med en effektiv intern kommunikation?

Samtliga respondenter anser att en effektiv intern kommunikation skulle under-
latta arbete. Det skulle bli mindre oklarheter, arbetet skulle 16pa smidigare och bli
snabbare klart vilket skulle gynna foretaget och dess ekonomi. Effektiv intern
kommunikation med fungerande feedback skulle samtidigt gynna kunderna ef-
tersom kommunikationen till dem skulle bli smidigare och snabbare. Férmannen
framhaller dven att en effektiv intern kommunikation skulle 6ka forstaelsen for
andras arbetsuppgifter och minska uppdelningen i ditt och mitt samt att anstéllda
skulle anstréanga sig och bjuda till mera, vilket i slutdndan skulle innebé&ra storre
effektivitet i produktionen samtidigt som processen fran konstruktionsritning till
fardig produkt skulle bli snabbare. En kontorsrespondent framhaller att med effek-
tivare kommunikation 6kar samarbetet som leder till positivare stdmning och

béattre arbetsresultat.
6. Vad anser du om relationerna mellan ledningen och anstallda?

Kontorsanstéllda anser att det finns en relation men att det finns lage for forbatt-
ringar”. En respondent sdger “det kdnns som om ledningen inte diskuterar med
vanligt anstillda”. Det som saknas dr fortroende och positiv feedback. Feedback
finns men endast ndr den ar negativ. Ett par kontorsanstéllda sager sig inte ha
kannedom om vem som sitter i ledningen och vad de gor. Till ndrmaste forman
séger de flesta sig ha en fungerande relation men dven hér kan saknas uppskatt-
ning och positiv feedback.

Samtliga verkstadsanstallda anser att ifragavarande relation inte &r sa bra. Det
upplevs att ”det finns en klyfta mellan kontor och verkstad”, ”att den hogre led-
ningen ar fjirmad frn arbetarna pa golvet” och “endast kontorsanstélldas asikter
géller”. Till ndrmaste férman siger sig flera ha en ritt s bra och fungerande relat-

on.

FOormannen anser att relationen dr ’ganska okej” men en forman séger sig inte alls

ha nagon kommunikation till den hogre ledningen samtidigt som han upplever att
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narmaste chef informerar hellre for litet &n for mycket. En forman séger att “’relat-
ionen mellan férméan och hdgsta ledningen fungerar bra men relationen mellan
produktion och konstruktion skulle behova intensifieras for att undvika onddigt

kébbel och paverka stimningen i positiv riktning”.
7. Vad skulle kunna forbattra relationen ytterligare?

Som forbattringsforslag fran kontorsanstallda lyfts det fram uppskattning, berém
nar storre projekt lyckats, mojligheter till utbildning, regelbundna massbesok for
inspiration och intresse for de anstélldas vdlmaende. En enkel frdga som “Hur har
helgen varit?” skulle bara det forbattra relationen. Flera av ndmnda grupp fram-
haller vikten av att lyssna pa de anstélldas asikter och visa ett intresse for de an-
stélldas arbetsuppgifter eftersom det ar enbart de anstallda sjalva som sist och
slutligen vet hur dessa uppgifter ar. Positiv feedback sporrar oss i vart arbete” ar

en kommentar.

Verksstadsanstéllda efterlyser ndgon form av uppskattning och berém nar man
gjort nagot bra, vilket inte alls behdver betyda ekonomisk uppskattning utan redan
att f berém och ett tack racker langt. "Diremot om négot blivit fel pdpekas det
girna och ofta illvilligt” siger en respondent, vilket dven patalas fran flera andra i
denna grupp. Tva respondenter framhaller moten dar det finns utrymme for
asiktsutbyte vilket skulle resultera i en kénsla att ledningen bryr sig om ens asik-

ter.

Formannen anser att med mera kommunikation forbattras relationen ytterligare
och en forman efterlyser “0ppnare och tydligare kommunikation angdende ambit-
ioner och malsittning”. En forman ger ett konstruktivt forslag om att konstrukt-
ionsritningarna skulle ha korta och enkla kommentarer angaende avvikelser vilket
enligt honom skulle forbéttra relationen mellan avdelningarna och deras forman.
En forman foreslar att anstallda inom produktionen som jobbar effektivt skulle
premieras enligt ett ackordsystem vilket skulle férbattra de allménna relationerna

eftersom den anstéllda da skulle se en mening i att arbeta produktivt.
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8. Vad skulle NTM kunna gora for att stoda dig i dina arbetsuppgifter?

En av de kontorsanstéllda sager sig redan ha bra stod fran sin forman, medan 6v-
riga onskar sig mera stod i form av att férmannen intresserar sig for deras arbets-
uppgifter och fragar hur det gar. Uppmuntran och uppskattning for utférda uppgif-
ter skulle stéda och kanslan av att nagon bryr sig skulle underlatta nar man star
infor svara arbetsuppgifter. Man kan kanna sig ensam och utelamnad i sina ar-
betsuppgifter eftersom ett tydligt stod fran ledningen saknas, vilket kan forstarkas

av att medarbetaren inte vet hur langt hans ansvar stracker sig.

Verkstadsanstallda vill ha klara spelregler och “mera morot och mindre képp”
d.v.s. uppskattning nar nagot gatt bra. Vid nya arbetsuppgifter skulle det vara
tacksamt med tydliga instruktioner och inte sa som det ar nu att man sjalv fragar
sig till fram bland arbetskamraterna. En anstélld berattar om sin frustration om att
i aratal forsokt patala missforhallanden utan att ha fatt nagon respons utan forst
nar han sade att han inte orkar langre atgardades problemet varfor han rekommen-
derar att “inte véinta for lange med att forbattra saker utan i stallet regelbundet
stimma av med arbetaren om det finns saker att forbattra”. Attityderna till de
verkstadsanstéallda skulle behéva dndras sa att “vi skulle kinna att vi och véra
asikter har ett virde”. En anstalld ger ett konkret exempel pa hur de anstallda i
aratal forsokt paverka ett missforhallande utan att fa nagot tillstind men genast

nir “en kontorsanstélld papekade problemet atgdrdades det”.

Formannen lyfter fram behovet av feedback: genom att informera mera och fa
respons/feedback angdende positivt/negativt produktionsresultat skulle man bidra
till att hoja humoret och forbattra stamningen eller finnas orsak och motivation till
att begrunda orsaken till misslyckandet. Tva forman sager att det ar bra som det ar
och att de upplever att det redan finns forstaelse och tillit, dock sager en av dem
att det finns battringsman angaende uppmuntran och personlig feedback fran led-

ningen.
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9. Vad tycker du att en ledares viktigaste arbetsuppgifter ar?

Kontorsanstéllda betonar vikten av att uppratthalla en positiv stamning genom
peptalk, stdd och engagemang samtidigt som ledaren bor se till att arbetsuppgif-
terna fordelas jimnt och att samma regler géller for alla. Ledaren bor fa génget

med sig sa att alla arbetar at samma hall”.

Verkstadsanstéllda anser att ledaren ska koordinera och styra upp arbetet pa ett
effektivt satt samt se till att arbetaren har verktyg och forutséattningar for att géra
ett bra arbete. Ledaren ska dven lyssna pa sina anstéllda och fungera som en lank
mellan ledningen och arbetaren dar informationen ska kommuniceras i bagge rikt-
ningarna. En respondent séger att en bra ledare ska vara humanitar och kunna be-
halla lugnet samt se konflikter som ndgot som ska losas. Samtidigt understryks det
att” ledaren inte behdver vara en kompis men man behéver veta var man har ho-

2

nom .

Formannen anser att viktiga ledaruppgifter ar att lyssna, informera och leda arbe-
tet s de anstéllda vet vad som ska utféras och i vilken ordning. Dértill bor ledaren
vara rattvis och inte favorisera nagon ifraga om arbetsuppgifter. Ledaren ska dven

ge mal och visioner samt ge resurser att verkstélla malen.
10. Hur tycker du att en trovardig ledare ska vara?

Alla grupper anser att en trovardig ledare ska vara réttvis och inte se mellan fing-
rarna géllande vissa personer, halla vad som sagts och kommits Gverens om, vara
saklig och tydlig med sitt budskap och vara kunnig. En trovardig ledare ska ocksa

ta ansvar for sina egna fel eller erkénna att han missat eller glomt nagot.
11. Vem har ansvaret for den interna relationen?

Fem stycken (varav fyra ar verkstadsanstallda) av respondenterna anser att alla har
ett ansvar for den interna relationen medan 6vriga anser att ledningen har det

storsta ansvaret. Forménnen anser att det ar arbetsledarna och produktionschefen
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som ansvarar for den interna relationen, dartill sager en forman att alla nog maste
vara 6ppna och kommunicera — inte bara klaga. En kontorsanstélld uttrycker det
enligt f6ljande: ”Alla i ndgon ledningsuppgift fran hogste ledningen till forman-
nen har ansvaret for den interna relationen — det &r deras sak att se till att avdel-

ningarna kommunicerar med varandra”.

12. Vad anser du om ditt och dina arbetskamraters ansvar for kommunikat-

ionsflodet? Vilken roll har du?

Alla respondenter utom en anser att de har ansvar for att informera sin forman om
problem och saker som bor atgardas. Allmén feedback anses aven viktig for utan
den kan heller ingenting forbattras. Det betonas av flera respondenter att de anser
att det ar férmannens ansvar att fora informationen vidare till berérda parter om
inte formannen klart och tydligt gett personen ifrdga det uppdraget — men trots det
sd ar det formannens sak att kolla upp om informationen gatt fram.

13. Ar informationen du far fran din forman vasentlig information eller kan

det vara information som du tycker ar irrelevant for dina arbetsuppgifter?

Alla anser att den informationen de far ar vasentligt utan i stallet anses det att den
ar bristfallig och mera information behdvs. Ibland kan det t.o.m. vara sa att for-
mannen inte har den information man behéver utan man ar tvungen att ga till for-

mannens forman for att f& den information man for tillfallet behover.
14. Vilken information behdver du for att gora ett bra arbete?

Kontorsanstéllda anser att de behover fa uppdaterad information for att kunna ut-
fora sina arbetsuppgifter. Den informationen som kommer fran forsaljarna styr
flera av de anstélldas arbetsuppgifter varfér den behover vara korrekt och specifi-
cerad. Aven information fran ledningen om fattade beslut rérande planer och ar-
garder &r viktig. Information gallande generella saker som anbelangar foéretaget

anses aven behdvas
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Verkstadsanstéllda anser att de beroende pa arbetsuppgifter behéver veta allt fran
dagens agenda till information om det gjorts andringar i nagra produktionsmo-
deller eller om det kommit nya modeller. Dartill behovs det tillforlitliga uppgifter
om hur produkten ska tillverkas enligt konstruktionsritningar och om det finns
specifika kundonskemal.

Formannen behodver information om orderstocken, leveranstider, produktionsand-

ringar, produktnyheter och vad som allmént &r pa gang inom foretaget

15. Hur upplever du att din férman mottar forslag, konstruktiv kritik och

information fran dig?

Kontorsanstéllda upplever att férmannen nog tar emot forslag, konstruktiv kritik
och information pa ett sakligt satt men fortsattningen av kommunikationsgangen
ar ytterst oviss eftersom man inte vet om det fors vidare i hierarkin. En anstélld
sager sig tanka efter noga fore nya forsok att hjalpa nagon utdver sina arbetsupp-
gifter eftersom personen i fraga har negativ erfarenhet fran sin forman rérande
dylikt agerande. Flera papekar tendensen att “en liten grej kan bli valdigt stor” och
tvartom varfor man drar sig for att papeka vissa saker.

Verkstadsanstallda tycker att den egna formannen i allménhet tar emot forslag och
kritik bra men flera har till en borjan upplevt en viss irritation fran férmannens
sida. Daremot saknas helt informationen om huruvida saken fors vidare uppat. Ef-
tersom ingenting har hant sa antas det att ingen riktigt orkat lyssna eller atgardat
saken eller sa har det inte alls forts vidare. Tva anstallda tycker att de forméan som
ar nyare i tjanst har enklare att ta emot dylik information &n de som varit i huset

lange.

Tre av formannen tycker att information och atgardsforslag tas emot bra och att
det fors vidare uppat varmed de anser att de dven far tillbaka respons. Orsaker till
att saker inte atgardas motiveras ofta med att det ar en kostnads sak. Tre forman
tycker att forslagen tas bra emot av ndrmaste férman men att det hdgre upp i ledet

inte verkar tas emot, samtidigt som de séger att de aldrig blivit informerad nér na-
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got forslag inte blir av och verkstalls nagot forslag sa marker de det i forbi farten

utan nagon desto storre feedback.
16. Fran vem tycker du att du far den for dig viktigaste informationen?

Kontorsanstéllda tycker att de i huvudsak far den viktigaste informationen fran
sin forman samtidigt som det d&ven kommer mycket information fran arbetskamra-
ter och andra forman. Verkstadsanstallda sager sig fa den viktigaste informationen
fran arbetskamrater och andra avdelningar, tva personer fran denna grupp sager
sig fa denna information fran gruppledaren eller formannen. Ibland kommer ocksa
informationen fran kunderna. Férménnen tycker att de i huvudsak far den viktig-
aste informationen fran sin forman. Informationen kan ocksa komma fran andra
forman pa andra produktionsavdelningar och fran konstruktions- eller forsalj-

ningsavdelningen.

17. Vilka kanaler anser du ar de effektivaste kanalerna pa NTM for inform-

ation/kommunikation?

Kontorsanstéllda anser att telefon, e-post och kommunikation éga mot 6ga ar de
effektivaste kommunikationsformerna. Fordelen med telefon som kommunikat-
ionsform ar dess snabbhet, men behdver man fa informationen dokumenterad ar e-
post att foredra. Manga ganger anvands telefonen och e-post i kombination pa sa
satt att man forst forklarar ingaende muntligt vad saken géller och far det darefter
dokumenterat i e-posten. Aven méten har sin funktion bara de har en klar agenda
och protokollférs, men i allménhet vill man inte ha for manga maéten. Tva kontor-
sanstallda sager sig inte vara pa moten sa ofta. Anslagstavlan namns av nagra,
medan en berattar att han jobbade har i flera manader innan han observerade an-
slagstavlan. Bade NTM Intranat och Extranet anvands som informationskanal och
ar ett viktigt arbetsredskap varje dag.

Verkstadsanstéallda som inte har arbetstelefon eller arbetsdatorer anser att den
muntliga kommunikationen och anslagstavlorna &r de viktigaste kommunikations-

formerna. Tva stycken patalar att de inte har mojlighet att fa tillgang till ritningar
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om de inte soker upp sin forman. Patalas aven att det brister i uppdateringen av
vissa anslagstavlor. De med tillgang till arbetstelefon anser den vara bra nar det &r
brattom bara personen svarar som man ringer till. Méten ar inte sa allmant fore-

kommande.

Formannen anser att telefonen, e-post och muntlig kommunikation ar effektiva
kommunikationskanaler. Telefonen for att den ar snabb, e-posten for att t.ex. ta
emot ritningar och muntlig kommunikation for att man da ser personen 6ga mot
6ga och far omedelbar respons. Foretagets interna natkanaler anvands dagligdags
och dar finns viktig daglig information. Méten fyller sin funktion som effektiv
kommunikationskanal om de féljer en agenda och protokollfors. Fran anslagstav-

lorna sdks narmast information som beror personalarenden.
18. Skulle du vilja anvdnda andra satt att ta emot och sdnda information?

Alla grupper &r i stort sett ndjda med nuvarande kommunikationskanaler utan
tycker att man i stallet ska satsa pa att kanalerna ska fungera. Fran produktionssi-
dan skulle det finnas ett behov av skarmar dar orderna ska kunna ldsas av. Manu-
eler skulle &ven de underlatta arbetet. Fler interna tv-skdrmar déar dagens géster,
leveranser m.m. syns skulle &ven uppskattas for att 6ka kanslan av delaktighet.
Forum for diskussioner dar flera kunde ga in och lasa vad som diskuterats fore-

slogs ocksa.
19. Hur viktig ar djungeltelegrafen?

Kontorsanstéllda anser att djungeltelegrafen spelar en viktig roll i att fa reda pa
viktig information, &ven om de vet att mycket av det som ségs i den kanalen inte
ar sant, sa finns det sddant som anbelangar ens arbetsuppgifter och bor kontrolle-
ras med ens forman. Verkstadsanstallda ar delade angdende denna kommunikat-
ionskanal: en del anser att det &r bara rykten och skvaller dar medan andra tycker
att det & en mycket viktig kommunikationskanal géllande deras arbetsuppgifter
dven om de anser att allt som hors fran denna kanal ska kontrolleras for bekraf-

telse fran férmannan. Férménnen tycker att det mesta som kommer via ifragava-



64

rande kanal &r helt ovéasentliga saker gallande arbetet, men den bor fa finnas och
ibland finns det nog nagon grund for dessa djungeltelegrafmeddelanden — men

naturligtvis bor de bekréftas av officiella kéllor.

20. Om du tanker pa asikter 6verlag inom foretaget, tycker du att man har
lika eller olika asikter rent generellt?

5 stycken i gruppen, varav 3 stycken har arbetat inom foretaget i tiotalsar, tycker
att man Overlag har ratt s& lika sikter. Ovriga anstéllda tycker att asikterna gar
isdr. Verkstadsanstélld tycker att man inom sin egen avdelning tycker likadant och
kontorsanstallda tycker att man inom kontoret har lika asikter medan det da finns
olikheter i asikterna mellan avdelningar i verkstaden och mellan kontor och verk-
stad. En forman séager att han upplever att asikterna ar valdigt olika beroende pa
niva och placering i foretaget” och en annan séger att ’det &r svért att fa alla att
dra at samma hall nar vissa arbetar for att fa det att funka medan andra ar valdigt
likgiltiga och inte bryr sig”. Det framkom &ven &sikter om att ménga yngre an-
stallda tanker annorlunda dn de som arbetat i foretaget i manga ar eftersom de
yngre anser sig vara hér endast tillfalligt tills de hittar ett béttre jobb med béttre
betalt.

21. Hurudan ar en typisk NTM-anda?

De flesta ar ratt s& dverens om att det inte finns ndgon typisk NTM-anda — at-
minstone inte i positiv bemdrkelse. Verkstadsanstéllda tycker att det till en viss
del finns en vi-anda inom kontoret vilket delvis bekraftas av kontorsanstallda men
overlag sags det att dagens NTM-anda ar negativ och att mycket gar ut pa att
”snacka skit om sin arbetsplats”. Denna trend har forstérkts det sista halvéret; tidi-
gare kunde nagon enskild ga och muttra for sig sjalv nar de kande motvilja men
idag ar det ett utbrett problem inom hela verkstaden. Anstéllda fran alla grupper
tycker att vi-andan har forsvagats avsevart under de senaste aren och sager att
numera giller “varfor ska jag bry mig nér ingen annan gor det”. Samtidigt vill

manga av respondenterna poédngtera att de har trevliga arbetskompisar och “vi
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brukar nog fa det att funka fastdn det dr kimpigt”. En forman sdger att “det finns
en hog arbetsanda och att de flesta vill gora sitt basta och vill att det ska ga bra for
foretaget men att det & mycket prat om att det dar inte & min uppgift och varfor
blir det ingen dndring 0.S.v. — trots detta sa drar vi nog &t samma hall i alla fall”.

Flera patalar kaffepausernas viktiga funktion som skapare av en positiv vi-anda.
22. Tycker du att det finns osynliga regler —i sa fall vilka?

Totalt 12 stycken av respondenterna tycker att det inte finns nagra osynliga regler.
Resten av respondenterna utspridda i alla grupper anser att det finns nagon form
av osynliga regler och ger som exempel att det ska informeras sa lite som majligt
(t.ex. om ndr férmannen tanker vara ledig) och man ska inte lagga sig i det som
inte hor till ens egna arbetsuppgifter. Inom verkstaden finns den regeln att “de
som arbetat linge i huset har det vigande ordet gentemot en ny anstilld”. Nagra
formén anser att det tycks vara en osynlig regel att idéer fran verkstaden inte ska

beaktas 1 forsta hand”.

23. Tycker du att det finns olika grupperingar (subkulturer) inom NTM? | s&
fall vilka?

Kontorsanstéallda anser inte att det finns grupperingar inom NTM, eventuellt
skulle det da vara inom kontoret skillnad pa ledningen och 6vriga anstallda. Dar-
emot har manga av de kontorsanstéllda forstatt att det fran verkstadssidan finns

asikter om att NTM har tva grupperingar: kontors- och verkstadsanstallda.

Verkstadsanstéllda anser att det finns manga olika grupperingar men den storsta
grupperingen finns mellan kontor och verkstad. Dartill namns sprakgrupperingar
och grupperingar mellan avdelningarna. Divisionsuppdelningen upplevdes som
storre tidigare men numera tycker man att man samarbetar relativt bra &ven om

det finns utrymme for forbéattringar.
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Formannen Overlag anser att det inte finns grupperingar férutom en som anser att
det finns stor skillnad mellan produktion och konstruktion, mellan divisionerna

och dven mellan avdelningarna inom varje division.
24. Vad ar NTM:s mal och vision?

Alla respondenter var lika osakra pa NTM:s mal och vision, men de som hade
tillgang till NTM Intranat visste var de kunde hitta dylik information. Tva stycken
av respondenterna fran verkstaden sa direkt att de inte vet. De Gvriga 19 stycken
kom med forslag sasom 6ka produktionen, vaxa, sélja en bra produkt, fa ett 16n-
samt foretag med ett socialt ansvar”. Tre stycken kénde till mottot: "Med kunden i

tiden”.
25. Hur beaktar du foretagets vision och mal i ditt arbete?

De som inte visste vilka foretagets mal och vision var ansag att de inte kunde be-
akta ndgot som de inte visste vad det ar. Ovriga ansag att de forsoker s& gott det
gar fastan de ansag att de inte har arbetsuppgifter som kan paverka malen och vis-

ionerna.
26. Hur far du veta om férandringar inom NTM?

Kontorsanstéllda och verkstadsanstéllda sager att de oftast far veta om forand-
ringar forst via djungeltelegrafen eller genom att sjalva se att nagot ar ga gang.
Kommer den forsta informationen via djungeltelegrafen sa bekraftas den inom
sinom tid antingen muntligt av férmannen, pa moten, genom officiella e-mail eller

genom anslag pa anslagstavlan.

Formannen séager att oftast far de veta om férandringar via sina férman eller offi-
ciella mail. Forandringar som anbelangar arbetsuppgifter kommuniceras forst pa
moten for att sedan kommuniceras vidare nedat i hierarkin. I allmanhet forlitar sig
inte denna grupp pa anslagstavlorna utan i stéllet ar det ofta ndgon ur denna grupp

som har ansvar for att ansla information pa namnda tavlor.
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27. Vilka béttre satt finns det att fa reda pa forandringar?

Kontorsanstéllda ser att man helst skulle vara informerad fore djungeltelegrafen
vet om forandringen. Ett bra satt skulle vara genom muntlig information pa méten
sa att alla far samma information. For att minska motstandet mot forandringar
skulle det underlatta om man motiverade och forklarade i god tid sa alla hinner
forbereda sig infor stora férandringar. Gérna skulle man éven vilja bli informerad

om bra saker ocksa och inte bara negativa.

Hélften av de verkstadsanstallda tycker att det &r bra som det & och den andra
halften skulle vilja bli informerad fore djungeltelegrafen speciellt om det &r for-
andringar som beror en personligen. Forandringar som ber6r arbetsuppgifter och
orderstocken skulle kunna kommuniceras béttre 6verlag sa att man inte framst fick

hora om dem via djungeltelegrafen.

Formannen tycker att man ska informera om forandringar sa 6ppet som majligt
och géarna motivera forandringarna, vilket kunde ske pa t.ex. gruppmaten eller av-
delningsmaéten inom divisionen vilket samtidigt skulle starka sammanhallningen
och minska grupperingarna. Pa dylika moéten bor dven positiva saker lyftas fram
och diskuteras inte bara negativa saker.

28. Om du far foresld en forandring gallande kommunikationen, vilken

skulle den i s& fall vara?

- informera alla samtidigt och informera samma sak at alla for att undvika
feltolkningar.

- mera aktivt lyssnande och faktiskt strava till att atgarda problemen inom
en rimlig tid

- mera Oppenhet angaende foretaget. Statistiktavlor som uppdateras alltfor
sallan ger ingenting. Informera bade om negativa (t.ex. férlorad order) och

positiva saker for att vi ska forsta orsaken bakom férandringar.
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- skapa en O6ppnare kommunikation mellan konstruktion och produktion gél-
lande konstruktionsandringar genom att t.ex. skicka e-mail nar en andring
gjorts.

- formannen bor informera sina medarbetare i tid nér han &mnar vara ledig
sa medarbetaren hinner stdmma av arbetsrelaterade oklarheter.

- avdelningsmdten, avdelningsméten som involverar flera avdelningar och
gruppmoten.

o Arbetsledaren kan sammankalla veckovis och informera gruppen
vad som ska tillverkas under den kommande veckan for att motar-
beta leveransforseningar vilket dven skulle gynna en vi-anda och
skapa en battre stamning. Skulle ta hogst 5-10 minuter.

o Avdelningsméten hdllna med jamna intervaller skulle skapa en
sammanhallning inom avdelningen.

o Gemensamma avdelningsméten mellan flera avdelningar (t.ex.
konstruktion-inkop-aftersale) som info- och diskussionsméten for
samordning.

- gemensamt info-blad med matnyttig information sdsom t.ex. orderstocken

for att alla anstéllda ska bli mera involverade i foretaget.
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6 DISKUSSION

Jag har i mitt la&rdomsprov undersokt hur den interna kommunikationen fungerar
inom NTM sett fran medarbetarnas och férmannens synvinkel. | detta kapitel &m-
nar jag relatera respondenternas svar till teorin i kapitel 2 och underséka huruvida

det finns stod och forklaringar till svaren utgaende fran namnda teoridel.
6.1 Fragorna 1-5: kommunikation

Enligt undersokningen tycker alla tre grupper att effektiv och bra intern kommu-
nikation ska vara rak och enkel, verkstadsanstéllda tycker dven att ifragavarande
kommunikation ska innebara lyhdrdhet och bland formannen anses det ocksa att
kommunikationen ska vara dppen och kommuniceras till alla samtidigt. Shannons
och Weavers kommunikationsmodell (Fiske 2010, 18) beskriver en rak och enkel
kommunikation dar tva system sandare och mottagare utbyter information sinse-
mellan. Kommunikationsmodellen har under tidens gang aven kommit att omfatta
begreppet feedback som innebdr bland annat att sandaren ska ge utrymme for
mottagarens reaktioner d.v.s. vara lyhord (Fiske 2010, 37-38). Né&r det ges ut-
rymme for feedback skapas en dialog som grundar sig just pa lyhordhet och en
Onskan att uttala sig vilket &ven kan anses vara en 6ppen kommunikation (Heide
m.fl. 2013, 133-136).

Inledningsvis kan sagas angaende respondenternas uttalanden gallande NTM:s
interna kommunikation att ingen séger att den inte &r rak och enkel men det som
upplevs som problem &r informationen som inte kommuniceras och avsaknaden
av feedback, vilket enligt Dimbleby & Burton (1999, 143-147) kan leda till be-
kymmer eftersom en effektiv. kommunikation bor fungera i alla led d.v.s. upp,
ned, diagonalt och sidledes for att organisationen ska ma bra och kunna uppfylla
sina mal och strategier. Utan intern fungerande information blir organisationens
valmaende anstrangd och i forlangningen far organisationen 6verlevnadssvarig-
heter (Eriksson 2008, 70).
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Tidsbrist kan enligt Eriksson (2008, 56-58) innebdra att den interna kommunikat-
ionens effektivitet paverkas negativt vilket dven respondenterna anger som en for-
klaring till den ineffektiva kommunikationen. En annan forklaring ndmligen an-
svarsoklarheter kan ocksa forsvaga kommunikationen och ar respektive anstallds
roll inte ordentligt fastslagen vet inte medarbetaren vilken roll man har i kommu-
nikationen (Bruzelius & Skarvad 2011, 184) och utan behovlig information far
medarbetaren inte den kunskap och ansvarsunderlag som ar nédvandig for en fun-
gerande intern kommunikation (Eriksson 2008, 70-74). Manga av respondenter-
nas forklaringar sasom att ingen lyssnar, problem atgérdas inte och brist pa enga-
gemang ar symptom pa storningskallor vilka dock inte alltid elimineras genom att
informera mera om man inte samtidigt tar hansyn till att varje medarbetare har
sina egna tolkningar av informationen (Nilsson & Waldemarson 1990, 62-69 ;
Heide m.fl. 2013, 16-17). Samtidigt papekar Eriksson (2008, 60-61) att det finns

atta olika satt att lyssna.

Genom frdga nummer fyra om vad respondenterna tror om sina arbetskamraters
asikter angaende den interna relationen ville jag undersoka huruvida man anser att
man delar asikt med sina kollegier eller inte. Eftersom alla anser att man i stort har
samma uppfattning géllande namnda kommunikation sa finns dar en grogrund for
en homogen kultur vilket innebar att man 6verlag delar sasmma asikter i organisat-
ionen (Hofstede & Hofstede 2009, 311).

Respondenternas asikter om att effektiv kommunikation bidrar till att bl.a. skapa
gemenskap, battre samarbete och l6nsamhet i foretaget stods av Erikssons (2008,
70-74) motiveringar dar det namns att intern information skapar enighet, underléat-
tar samarbetet och kan forbattra lonsamheten. Respondenterna anser ocksa att
kunderna skulle gynnas vilket korrelerar med Erikssons motivering att personalen
blir battre ambassadtrer med korrekt information och med Gronroos teori (2008,
364-367) om att personalen bor vara uppdaterad med korrekt information for att

kunna fungera som marknadsforare pa deltid.
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6.2 Fragorna 6-8: intern marknadsfoéring

Relationerna och kommunikationen &r beroende av varandra (Nilsson & Walde-
marson 1990, 9). Respondenternas asikter om relationerna mellan ledningen och
anstallda sammanfaller med deras asikter om kommunikationen: kontorsanstallda
anser att det finns utrymme for forbattringar, verkstadsanstéllda tycker att varken
kommunikationen eller relationen ar bra och férméannen anser att bagge tva funge-
rar relativt bra. Som forbattringsforslag och forslag till stodatgarder ges av grup-
perna uppskattning, berom vid lyckade projekt, utbildningsmojligheter, visat in-
tresse for de anstéllda och tydligare kommunikation angaende mal och ambitioner.
Dessa foreslagna atgarder korrelerar med Gronroos™ principer (2008, 364-367)
om den interna marknadsforingens fordelar att bl.a. uppmuntran, stéd och utbild-
ningsmajligheter &r stodatgarder som ledningen ansvara for och vilka i slutdandan
gagnar kunden om personalens motivation dkar. Genom namnda stodatgérder kan

ledningen styra personalen mot en 6kad kundmedvetenhet (attitydstyrning).
6.3 Fragorna 9-13: kommunikationsroller och kommunikationshinder

Beroende pa intervjugrupp anser respondenterna lite olika pa ledarens viktigaste
arbetsuppgifter. Kontorsanstéllda betonar vikten av att skapa positiv stdimning,
verkstadsanstallda anser att ledaren ska lyssna, leda och ge mal och visioner.
Asikterna sammanfaller med teorin att ledaren ska uppmuntra, skapa utrymme for
dialog och engagera personalen angaende visioner och mal (Eriksson 2008, 223).
Respondenterna anser att ledarens trovardighet ska synas genom rattvisa och kun-
nighet. Dartill ska ledaren halla 6verenskommelser och ta ansvar for sina fel vilket
Overensstammer med vad Eriksson (2008, 224-225) sdger att en trovardig ledare
ska ha kompetens och idealism. Dértill s&ger Eriksson att en ledare bor ha god
sjalvinsikt gallande bada sina goda och daliga sidor (2008, 223).

Grupperna kontorsanstallda och forman anser att det ar ledningen som bér ansva-
ret for den interna relationen medan majoriteten av gruppen verkstadsanstéllda

anser att alla tillsammans har ett ansvar. Daremot anser alla tre grupper av an-
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stéllda att de sjalva har ett ansvar att informera och ge feedback till ledningen for
att kunna skapa forbattringar. Bruzelius & Skérvad (2011, 339-340) sager att led-
ningen bor inse att det ar deras inflytande pa medarbetarna som resulterar i hur
organisationskulturen ar i foretaget och att den forandras i den riktning ledningen
visar vagen for samtidigt som Gronroos (2008, 364—-367) sdger att ledningen an-
svar for den interna relationen och dess mdjligheter att utvecklas till en intern

marknadsforing.

Heide m.fl. (2013, 125-127) konstaterar att ledarens kommunikation numera in-
nebar att bl.a. sortera information sa att den anknyter till medarbetarens arbete
samtidigt som Eriksson (2008, 51-61) poadngterar risken med att medarbetarna
overds med bade vasentlig och ovasentlig information. Undersokningen visa att
ingendera av grupperna anser sig fa ovasentlig information fran férmannen vilket
kan tolkas som att ledaren till den delen forstatt sin kommunikationsroll. Darmed
kan kommunikationshindret tidsbrist, som respondenterna relaterat till som orsak
till bristfallig information, inte vara férorsakad av informationsdverflod (Eriksson
2008, 56-58).

6.4 Fragorna 14-15: kommunikationstyper

Samtliga respondenter sager att de behdver uppdaterad information beroende pa
sina arbetsuppgifter for att gora ett bra arbete vilket utgdende fran den interna
marknadsforingens ledningsstrategi bendmns som kommunikationsstyrning d.v.s.
beroende pa personalens roller behéver de nodvandig information fran ledningen
for att kunna utfora sina arbetsuppgifter pa ett sadant satt att det i slutandan gag-
nar foretagets kunder och lénsamhet (Gronroos 2008, 369). Annan information
som respondenterna sager sig behdva bendmns som operativ kommunikation vil-
ket innebdr information som behovs dagligen, men aven nyhetskommunikation
(t.ex. ledningsplaner) och forandringskommunikation sasom speciella foreteelser

som ar pa gang i foretaget (Eriksson 2008, 75-76) behdvs.



73

Overlag tycker respondenterna att forslag, konstruktiv kritik och information tas
val emot av formannen, vilket tyder pa att organisationskulturen inte dr sadan att
besvarliga fragor r ett kommunikationshinder (Heide m.fl. 2013, 136). Men sam-
tidigt sager respondenterna att de inte vet hur fortsatta kommunikationsgangen
uppat ar eftersom det saknas feedback, vilket korrelerar med teorin att kritiska
synpunkter har en benégenhet att inte komma hela végen fram nér de ska kommu-
niceras uppat i organisationen. En respondent vittnar ocksa om sina negativa erfa-

renheter vilket understryker Heide m.fl:s teori (213, 44).
6.5 Fraga 16: kommunikationsriktning

Kontorsanstéllda och verkstadsanstallda anser att informationsgangen bade &r
nedat fran ledningen, horisontell mellan arbetskamrater och diagonal mellan olika
avdelningar. Férmannen har i huvudsak en informationsgang som kommer uppi-
fran men aven en diagonal informationsgang mellan olika avdelningar existerar
(Dimbleby & Burton 1999, 145-147).

6.6 Fragorna 17-19: kommunikationskanaler

Kontorsanstéllda och forméannen framhaller den elektroniska kommunikationska-
nalens fordelar d.v.s. att den & dokumenterande sa att den kan lasas flera ganger
och mojligheten att kunna sénda ritningar och dylikt i den. Majoriteten av de
verkstadsanstallda har inte tillgang till den elektroniska kommunikationskanalen
vilket innebar att de bor uppsoka en forman for att fa tillgang till ritningar. 1 kon-
torsbyggnaden finns en intern-tv men fler intern-tver efterlyses for att pa sa satt
skapa en delaktighet i foretaget, vilket korrelerar med Gronroos” teori (2008, 377—

378) om att mojligheten att ta del av identisk information skapar en samhérighet.

Muntliga kommunikationskanaler anvands av alla respondenter och da framst 6ga
mot 6ga, moten och telefon beroende pa respektives arbetsuppgifter. Muntlig
kommunikation ger mojligheter till att forklara ingaende och fa snabb respons vil-
ket sammanfaller med Erikssons teori (2008, 79) att en muntlig kanalform ger ut-

rymme for fragor och svar.
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Skriftlig kommunikation pa anslagstavlan anvands framst av verkstadsanstéllda
och da narmast for nyhetskommunikation och styrkommunikation i enlighet med
teorin (Eriksson 2008, 75-77).

Djungeltelegrafens — den informella kanalens — betydelse delar respondenterna
men alla ar Gverens om att man bor fa kanalens information bekréaftad innan man
kan lita pa den. Det anses aven att den har sin mission och bor fa finnas, sasom
Eriksson (2008, 76) sager att organisationen egentligen inte har nagot behov av att
paverka denna kanalform utan att man istallet ska dra nytta av den for att pa sa
satt ha insikter i medarbetarnas asikter.

6.7 Fragorna 20-23: organisationskultur

5 av 21 respondenter anser att man har lika sikter inom organisationen rent gene-
rellt, medan de Ovriga tycker tvartom. Samtidigt anses det att kontorsanstallda
sinsemellan har gemensamma asikter. Utgaende fran dessa svar kan man anse att
foretagets kultur har drag av en svag kultur eftersom en dylik kultur kdnnetecknas
av stora asiktsskillnader (Hofstede & Hofstede 2009, 311). Kommentarerna om att
yngre anstéllda tdnker annorlunda &n de aldre bekraftar att det idag &r allt vikti-
gare att ge en effektiv intern information vartefter unga anstallda med kritiska

dgon ersétter lojala trotjanare (Eriksson 2008, 70-74).

Respondenterna &r till stora delar ense om att det inte finns nagon typisk NTM-
anda dven om det terigen anses att den till viss del finns pa kontoret. Over hélften
av respondenterna oberoende av anstallningstid anser att det inte finns nagra verk-
ligt utbredda osynliga regler vilket kan tolkas som att organisationen har ett rela-
tivt 6ppet kommunikationsklimat dar det ar enkelt att kdnna sig accepterad dven
som nyanstalld (Hofstede & Hofstede 2009, 313). Men samtidigt finns det hos
verkstadsanstéllda informella normer sasom att “ord véger tyngre om det kommer
fran en som arbetat lange i huset” samt hos forman att ord fran kontoret véager

tyngre an ord fran verkstaden”, vilket kan korreleras till att dylika icke formella
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normer &ar element som paverkar organsationens kultur (Bruzelius & Skarvad
2011, 323).

Foretagets uppdelning i tva divisioner fororsakar viss gruppering aven om flera
respondenter anser att den grupperingsskillnaden minskat. Fran verkstadssidan
anses det att det finns flera grupperingar, men att de stdrsta finns mellan verkstad
och kontor vilka kan enligt teorin anses vara tva funktionella subkulturer. Kontor-
sanstallda talar om en viss gruppering mellan ledningen och Gvriga anstallda pa
kontoret vilket benamns som hierarkisk subkultur (Heide m.fl. 2013, 49-51). For
att organisationskommunikationen ska vara effektiv bor det beaktas de skillnader
som finns mellan olika grupper och stréava till gemensamma atgarder mot dylika
spanningar (Dimbleby & Burton 1999, 163).

6.8 Fragorna 24-25: vision, mal och strategier

Alla respondenter ar osakra pa NTM:s mal och vision vilket betyder att de har
svart att sdga om de beaktar dem i sitt arbete. De allra flesta utgar fran att malen
och visionerna har att géra med produktion och lIénsamhet vilket de anser att de
forsoker arbeta utifran. Dock anser de att de har arbetsuppgifter som inte paverkar
foretagets mal och visioner. Teorin séger att medarbetarna bor omfatta visionerna
och kanna sig delaktiga i dem, likasa géllande strategier och mal bér medarbetarna
vara inforstadda med dem for att de aktivt ska arbeta for ett genomférande av dem
(Bruzelius & Skérvad 2011, 135-140, 177-180).

6.9 Fragorna 26-28: forandringar

Forandringar kommuniceras oftast forst via de informella kanalerna enligt kon-
tors- och verkstadsanstallda vilket kan tolkas som att den interna kommunikation-
en inte kommuniceras tillrackligt effektivt i tid (Eriksson 2008, 267). Daremot
formannen anser att de far vetskap om forandringar via ledningen och officiella
meddelanden. Kontorsanstéllda och férménnen anser att basta sattet att kommuni-
cera om forandringar ar genom méten dar dialogen far utrymme. Motiveringar

och forklaringar som kommuniceras sa 6ppet som majligt anses minska motstan-
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det mot forandringar vilket korrelerar med teorin att om medarbetarna kontinuer-
ligt informeras om organisationens utveckling skapas en storre forstaelse for for-
andringar och kommunicerar ledningen direkt med medarbetarna angdende for-
andringar sa inser medarbetarna snabbare behovet av dylika forandringar (Bruze-
lius & Skérvad 2011, 440).

6.10 Slutsatser

Mina slutsatser fran denna undersokning gallande organsationens interna kommu-
nikation &r att respondenternas asikter angaende denna kommunikation ar ratt sa
dverensstammande med varandra. Vissa skillnader kan skénjas i svaren angaende
den interna informationen och relationen; att formannens asikter delvis skiljer sig
fran de ovrigas hanfor jag till deras kommunikationsroll som ledare d.v.s. de yttrar

sig som ledningsrepresentanter.

Ett intressant ron ar att respondenterna Gverlag tycker att man inom foretaget har
generellt olika asikter, samtidigt som man tror att arbetskamraterna har samma
asikt som en sjalv gallande kommunikationen. Detta tolkar jag som ett utfall fran
den gruppering medarbetarna anser finns eller tror sig veta om d.v.s. jag och mina
arbetskamrater inom var avdelning tycker likadant men “de andra” tycker inte
som vi. Oberoende av om dessa grupperingar ar illusioner eller inte, paverkas

kommunikationen och den interna gemenskapen negativt.

Under intervjun berattade fyra forman om hur effektiviteten paverkas negativt nar
en enskild arbetstagare inte atgardar synliga produktfel eftersom de astadkommits
i en annan avdelning trots att kunskap for denna atgard finns hos ifrdgavarande
arbetstagare. Endast en av forménnen kopplar samman detta problem med negativ
gruppering vilket far mig att undra om det bland ledningen a sin sida finns en ten-
dens att blunda for grupperingar och avsaknaden av foretagets vi-anda. Det ar po-
sitivt att det inom avdelningen finns en vi-anda, men om denna anda paverkar
samarbetet mellan avdelningarna negativt paverkar det hela foretagets effektivetet

negativt.
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Att anstéllda anser att de med sitt arbete inte kan paverka foretagets mal och vis-
ioner innebér att de distanserar sig fran foretaget och saledes inte arbetar aktivt for
att forverkliga malen och visionerna, vilket medfor att &ven arbetsklimatet paver-
kas negativt. Jag tror att om man skulle lyckas att kommunicera foretagets
malstrategier till medarbetarna skulle det finnas majligheter att forbattra foretagets
effektivitet genom okad arbetsmotivation. Som extra bonus skulle man &ven fa en
starkare vi-anda och om anstéllda kénner att man arbetar for en gemensam sak
minskar negativa grupperingar och effektiviteten forbattras. Kort sagt skulle man

pa sa satt kunna fa hela foretagshjulet att fungera battre.

Det som alla respondenter ar ense om ar den interna marknadsféringens betydelse
for valmaende och kénsla av gemenskap. Uppmuntran, utbildning och feedback
skulle generera positiv energi for arbetseffektiviteten och gynna kommunikations-

klimatet.

En annan anledning till kommunikationsproblemen kan troligen sokas i foretagets
snabba tillvaxt. Foretaget har gatt fran en uppfinnarkultur till en organisations-
kultur dar organisationens inre struktur inte riktigt har hunnit med i utvecklingen
vilket gor att det kan bli en avsaknad av en effektiv fungerande informations-
kommunikation. Eftersom alla anstéllda anser att de far for lite vasentlig informat-
ion skulle det kanske vara lage att fundera pa informationskvaliteten och 6vervaga

behovet av en ansvarsperson for foretagets kommunikation.
6.11Reliabilitet och validitet

Med reliabiliteten anger man tillforlitligheten hos undersokningens matinstrument
d.v.s. sjalva frageformularet. Genom att stalla kontrollfragor och jamfora svaren

kan forskaren kontrollera undersékningens reliabilitet. (Ejvegard 2009, 77-79)

Nar det ar frdga om en kvalitativ undersokning ar reliabiliteten dock inte relevant
eftersom det inte ar mojligt att vid en upprepad undersokning fa exakt samma
undersokningsresultat p.g.a. att omstandigheterna runt omkring férandras (Chris-
tensen, Engdahl, Grads & Haglund 2010, 307).
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Med ovanstdende som grund vill jag foljaktligen havda att reabiliteten inte ar va-
sentlig i min undersokning eftersom ifragavarande undersokning stoder sig pa den
kvalitativa metoden. Aven om intervjufragorna var av sddan karaktar att respon-
denterna aterkom till sina samma asikter flertal ganger och jag formodar att svaren
skulle bli i stort sett lika i en ny motsvarande undersokning med samma respon-
denter kan jag dessvérre inte med sdkerhet fastsla att resultaten skulle bli exakt

desamma.

Med validiteten beaktar man huruvida man méter det som man initierat att mata
(Ejvegard 2009, 80). Den interna validiteten d.v.s. att resultatet Gverensstimmer
med verkligheten och att tillréckligt stor méngd data insamlats och den externa
validiteten d.v.s. generaliserbarheten av undersokningen har stor betydelse i en
kvalitativ undersékning. Eftersom det ar svart att faststalla fel och brister i en dy-
lik undersékning bor validiteten vara god. (Sérqvist 2000, 162)

Undersokningens inre validitet d.v.s. trovardighet bor bestyrkas utgaende fran hur
systematiskt man genomfort insamlandet av svaren och analyserat dem. Dartill
bor resultatet redovisas 6ppet och tydligt. Detta medfor att det laggs stort ansvar
pa undersokaren som bor vara forsiktig med att dra forhastade slutsatser innan
man lyckats uppna en teoretisk mattnad. Den externa validiteten bendamns som
kvalitativ generalisering i den kvalitativa undersokningen vilket innebéar att det
inte &r den absoluta sanningen som resultatet beskiver utan den sanning som for
tillfallet rader, men samtidigt ar resultatet sa pass sant att man kan anvanda det
som beslutsunderlag. (Christensen m.fl. 2010, 308-309)

Jag har som undersokare stravat till att vara systematisk i bade insamlandet och
analyserandet av undersokningsmaterialet. Jag tycker ocksa att jag redovisat sva-
ren sa oppet och tydligt jag kan med hénsyn till respondenternas anonymitet. Ut-
gaende fran detta anser jag att den inre validiteten &r ratt sa god. Som stod for
denna asikt har jag bade mina dagliga intryck fran organisationen och den teore-
tiska mattnad som jag upplever att jag uppnatt i undersokningen. Redan vid tio

intervjuade personer borjade jag se ett monster som forstarktes under de elva ater-
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staende intervjuerna. Visserligen ar det svart att med sakerhet fastsla att évriga
anstalldas asikter skulle félja monstret men trots detta ar jag benagen att havda att
de 21 svaren indikerar majoritetens asikter. Jag bedomer att den externa validitet-
en foljer den interna och saledes ar sa pass nara den verkliga sanningen man kan

komma vilket innebér att undersokningsresultatet kan generaliseras relativt bra.
6.12F0rslag till fortsatt forskning

Forslag till fortsatt forskning kunde vara att undersdéka mera grundligt hur foreta-
gets organisationskultur ar och hur den paverkar foretaget. Annat forslag ar att
narmare undersoka de patalade kommunikationsproblemen mellan produktion och
konstruktion for att utréna vilka de verkliga kommunikationshindren &r. Ett tredje
forslag till fortsatt forskning skulle kunna vara att underséka hur den interna

kommunikationen ar inom hela koncernen.

Denna undersokning skulle ocksa kunna aterkomma med jamna mellanrum for att
se huruvida resultatet har &ndrat. Fordelen med att genomféra en liknande under-
sokning efter en tid ar att det da finns jamforelsematerial att relatera till samtidigt
som foretaget skulle ha mojlighet att faststalla huruvida eventuella kommunikat-

ionsanstrangningar har forbattrat situationen.
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7 AVSLUTNING

Jag har undersokt NTM:s interna kommunikation genom att intervjua 21 stycken
medarbetare utvalda fran fabriken i Narpes. Avgransningen till Narpes fabriken
d.v.s. moderbolaget i koncernen var naturlig eftersom majoriteten av de anstallda
ar stationerade har. Metoden kvalitativ undersokning valdes for att fa en djupare
kunskap om medarbetarnas uppfattning gallande foretagets interna kommunikat-
ion. Respondenterna fick ta stallning till 28 fragor som berérde bl.a. kommunikat-
ionen, den interna marknadsfoéringen, organisationskulturen och hur det kommu-

niceras om mal och forandringar.

Resultatet visar att det finns utrymme for forbattringar. Ingen av respondenterna
sager sig fa for mycket information utan i stallet papekas avsaknaden av informat-
ion. Avsaknad finns det aven géllande interna marknadsforingsatgarder sdsom
uppskattning och feedback. Angaende grupperingar visar resultatet inledningsvis
delade asikter men vid djupare analys indikerar svaren delvis en illusion om grup-
peringar fran verkstadssidan samtidigt som de delvis forringas av férméannen.
Kommunikationen angaende vision och mal har orsaker att forbattras for att med-

arbetarna ska kanna sig delaktiga i foretagets malsattningar.

Jag har upplevt arbetet med detta lardomsprov berikande men ockséa kravande.
Berikande for att jag har haft mojlighet att fordjupa mig i ett &mne som jag finner
mycket intressant pa grund av dess komplexa natur. Kravande for att det varit
svart att hitta en sund balans mellan studie- och arbetsprestationer, men dven for
den utmaning som den kvalitativa undersdkningen utgjorde. Samtidigt har den
kvalitativa undersékningen gett mig oerhdrda erfarenheter och jag ar tacksam for
det fortroende jag fatt av alla respondenter i samband med intervjuerna. Jag vérde-
satter d&ven min uppdragsgivares fortroende for min undersokning géllande en sa
pass kanslig sak som den interna kommunikationen i en organisation. Slutligen
vill jag tacka min handledare for den support och vagledning jag fatt under arbe-
tets gang med detta lardomsprov.
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BILAGA 1

INTERVJUFRAGOR

Bakgrund: Alder: <36, 36-50, >50
Hur lange har du jobbat inom organisationen?
Verkstadsuppgifter? Kontorsuppgifter? Férmansuppgif-
ter?

Kommunikation: 1. Vad tycker du ar effektiv och bra intern kommuni-
kation?

2. Hur &r den interna kommunikationen héar pA NTM?
3. Varfor tror du att den &r sa?

4. Vad tror du att dina arbetskamrater anser om den in-

terna kommunikationen?

5. Vilka fordelar tror du att det finns med en effektiv

intern kommunikation?

Intern marknadsforing:
6. Vad anser du om relationer mellan ledningen och

anstallda?
7. Vad skulle kunna forbattra relationen ytterligare?

8. Vad skulle NTM kunna gora for att stoéda dig i dina
arbetsuppgifter?

Kommunikationsroller och kommunikationshinder:

9. Vad tycker du att en ledares viktigaste arbetsuppgif-

ter ar?



Kommunikationstyper:

2(3)
10. Hur tycker du att en trovardig ledare ska vara?
11. Vem har ansvaret for den interna relationen?

12. Vad anser du om ditt och dina arbetskamraters an-

svar for kommunikationsflédet? Vilken roll har du?

13. Ar informationen du far fran din férman vasentlig
information eller kan det vara information som du

tycker ar irrelevant for dina arbetsuppgifter?

14. Vilken information behover du for att gora ett bra

arbete?

15. Hur upplever du att din férman mottar forslag,

konstruktiv kritik och information fran dig?

Kommunikationsriktningar:

Kommunikationskanaler:

Organisationskultur:

16. Fran vem tycker du att du far den for dig viktigaste

informationen?

17. Vilka kanaler anser du ar de effektivaste kanalerna

pa NTM for information/kommunikation?

18. Skulle du vilja anvinda andra sétt att ta emot och

sénda information?
19. Hur viktig ar djungeltelegrafen?

20. Om du tanker pa asikter 6verlag inom foretaget,
tycker du att man har lika eller olika asikter rent gene-

rellt?

21. Hurudan &r en typisk NTM-anda?



Vision, mal och strategier:

Forandringar:

3(3)

22. Tycker du att det finns osynliga regler —i sa fall

vilka?

23. Tycker du att det finns olika grupperingar (subkul-

turer) inom NTM? 1 sa fall vilka?

24. VVad ar NTM:s mal och vision?

25. Hur beaktar du foretagets vision och mal i ditt ar-

bete?
26. Hur far du veta om forandringar inom NTM?

27. Vilka battre satt finns det att fa reda pa forandring-

ar?

28. Om du far foresla en forandring géllande kommu-

nikationen, vilken skulle den vara i sa fall?



