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Abstrakt

Examensarbetet handlar om hur den interna kommunikationen fungerar inom en
eftermarknadsorganisation inom bilbranschen. Syftet med examensarbetet var att
kartlagga den interna kommunikationen i bada riktningarna mellan évre ledningen och
eftermarknadschefer inom ett foretag. Till kartlaggningen hor att undersodka var i
kommunikationsprocessen mojliga stérningar sker samt analysera vad stérningarna
beror pa. Examensarbete ger ocksa konkreta forbattringsférslag for att uppna battre
kvalitet pa den intern kommunikationen.

Metoderna som anvandes i examensarbetet ar litteraturstudier som grund och en
referensram for den fortsatta studien. Darefter gjordes kvalitativa intervjuer med tio
anstallda inom foretaget. Litteraturstudien grundar sig pa tidigare forskning kring
ledarskap, kommunikation, organisationskultur och kommunikationskultur.

| analysen kommer det fram att den interna kommunikationen mellan ledning och chefer
haltar inom vissa omraden. Foretaget haller pa att ga igenom en kulturférandring som
ocksa lett till att kommunikationskulturen andrat. Nya kommunikationsmetoder har tagits
i bruk och nya poster och resurser har kommit till féretaget, eftersom det har haft en
Okad tillvaxt det senaste artiondet. Skillnaden ar stor mellan de som ar néjda med den
interna kommunikationen och de som ar missndjda. Den missndjda personalen uttrycker
sitt missnoje rakt pa sak. | resultatredovisningen tas det fram vikten av att ha kompetens
for kommunikation och att kommunikationen foljer regler. Att budskapet foljer ett
monster som gar att kodas och tolkas av bade sandare och mottagare. Och framfor allt
att man anvander sig av en lampad kommunikationskanal for olika budskap.

Sprak: Svenska Nyckelord: Intern kommunikation, organisationskultur,
kommunikationskultur
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Tiivistelma

Opinnaytetydssa kasitelladn miten sisdinen viestinta toimii autoalan
jalkimarkkinointiorganisaatiossa. OpinnaytetyOn tavoitteena oli kartoittaa sisaista
viestintaa ylemman johdon ja jalkimarkkinointipaallikdiden valilla. Kartoitukseen kuuluu
tutkia missa viestintdprosesseissa mahdolliset hairidt tapahtuvat ja mista hairiot
johtuvat. Opinnaytety6 antaa myds konkreettisia parannusehdotuksia paremman
laatuisen sisdisen viestinnan savuttamiseksi.

Opinnaytetydssa kayteltyjen menetelmien pohjana ovat kirjallisuuskatsaus ja lisaksi
jatkotutkinnoille viitekehys. Jonka jalkeen suoritettiin kvalitatiiviset haastatellut
kymmenen yrityksen kuluvan tyotekijan kanssa. Kirjallisuuskatsaus pohjautuu
aikaisempiin tutkimuksiin johtajuudesta, organisaatiokulttuurista ja viestintakulttuurista.

Analyysissa ilmenee, etta sisainen viestinta johdon ja paallikéiden valilla ontuu tietyilla
alueilla. Yrityksessa on tapahtumassa kulttuurimuutos joka on johtanut siihen, etta
viestintakulttuuri on muuttunut. Uudet viestintamenetelmat ovat otettu kayttoon ja
viimeisen kymmenen vuoden lisakasvusta johtuen on uusia virkoja ja resursseja tullut
yritykseen. Erot sisdiseen viestintaan tyytyvaisiin ja tyytymattdémien tydntekijéiden valilla
ovat isot. Tyytymattdmat ilmaisevat tyytymattdmyyttdan suoraan. Tuloksen selvityksessa
painotetaan viestinnan patevyyden tarkeytta ja ettd viestinnassa noudatetaan saantoja.
Lisaksi lahettajan viestissa koodattu kaava tulee olla vastaanottajan tulkitsevissa, seka
viestissa tulee kayttaa sopivaa kanavaa.
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Summary

The thesis is about how internal communication works in an after sales organization in
the automotive trade. The purpose of this thesis is to map out the internal
communication in both ways between the direction and after sales managers in the
company. The study aims to investigate where in the internal communication possible
interruptions take places and analyses what the interruptions depends on. The thesis
also provides proposals for concrete suggestions on how to achieve improved quality on
the internal communication.

The methods used in the thesis are literature studies as basis and frame of reference for
the further studies. Thereafter there were qualitative interviews with ten employees within
the company. The literature studies are based on earlier research about management,
communication, organizational culture and communication culture.

In the analysis it turns up that the, internal communication between the direction and
managers, hobbles in some areas. The company is going through a change of culture
which has led to a change in the communication culture. New methods in communication
have been taken in use and new posts and resources have been employed, as the
company has gowned during the last ten years. The difference is big between the ones
that are satisfied with the internal communication and the ones that are unsatisfied. The
unsatisfied staff expresses their dissatisfaction straight away. The report on performance
shows the importance of competence in communication and that the communication
follows rules. And that the message follows a standard that can be coded and decoded by
both sender and receiver. And above all that suitable communication channel is used for
the different messages.
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1 INLEDNING

Tala med bonder pa bonders vis och med de larde pa latin”
Erik Axel Karlfeldt, Nobelspristagare 1931

Om Herr Karlfeldt visste vad han talade om for cirka hundra ar sedan, varfor har vi da sa svart
att kommunicera med varandra annu idag? Problemet &r vélkant i de flesta organisationerna.
Informationsflodets och dess mangd &r ett problem i denna hektiska tid. Och att leda ar till
stor del att kommunicera. | en forskning av Mintzberg havdar han att ledare anvéander upp till
80 % av sin arbetstid till skriftlig eller muntlig kommunikation. (Kaufmann & Kaufmann
1998:396) Om vara ledare anvander upp 80 % av sin arbetstid till att kommunicera borde de
vara experter pa det. Men &r de det? | stort sett i alla bocker om organisationer och ledarskap,
understryks vikten av kommunikation. Forskare enas om att kommunikation &r grunden for en
organisation och utan den kan en organisation varken existera eller verka, och i synnerhet inte
utvecklas. (Falkheimer & Heide 2007:79) Det ar den interna kommunikationen mellan ledare
och medarbetare jag &mnar studera i detta arbete. Organisationen jag har valt att undersoka &ar
ett foretag inom bilbranschen. Arbetet &r en sa kallad fallstudie dér en del av en organisation
studeras i syfte att finna bade utmaningar och losningsforslag. | basta fall kan resultatet av

studien sedan vara tillampbar aven i andra delar av organisationen eller i andra organisationer.



1.1 Bakgrund
| dagens organisationer finns det vanligen inte overflodiga resurser. Organisationerna maste

uppna en viss standard pa sin produkt och pa varje avdelning. De anstalldas effektivitet mats
med olika matare. Resultatet ska vara positivt ar efter ar. Nar vi ser pa medarbetarnas titel och
uppgift i en organisation, motsvarar de inte alltid varandra. En medarbetare kan ha flera
uppgifter som inte hor till dennes titel, men det finns ingen annan i organisationen som kan
eller har tid att skota dem. Kanske den som vet mest om saken skoter om det fast denne inte &r
utbildad inom just det omrade. Med andra ord, tid ar pengar. Varje onddig rorelse i en
organisation som ska halla en strikt budget betyder forlust. For arbetaren kan det kannas
frustrerande. Har kommer mitt intresse in i bilden. Vilka &r de onddiga rorelserna och
aktiviteterna som sker under en vanlig arbetsdag. Hur gar det att undvika dem? Ett vanligt
problem som ofta dyker upp ar att kommunikationen inte nar alla inom organisationen, vilket
i praktiken ofta leder till att ontédiga aktiviteter sker och darmed ineffektivt arbete. Jag har

valt att understka den interna kommunikationen inom en organisation i detta arbete.

1.2 Syfte
Syftet med detta arbete ar att med hjalp av tidigare forskning inom omradet organisations-

kommunikation samt med ny forskning analysera den interna kommunikationen inom
foretagets eftermarknadsavdelning, mellan chefer och ledningen. Om det visar sig finnas
storningar i kommunikationen inom organisationen, & min avsikt att utarbeta ett forslag till

I6sning for problemet.

1.3 Avgransning
Inom organisationen &r min avsikt att undersoka eftermarknadsavdelningen kommunikation.

Jag har valt att undersoka bara eftermarknadsavdelning eftersom jag arbetar dar och é&r
intresserad av att utveckla dess kommunikation. Min undersékning kommer att fokuseras pa
chefer som kommunikationskanal, fran arbetsledningen inom eftermarknadsavdelningen till

hogsta ledningen.

1.4 Organisationen
Foretaget har borjat idka bilhandel pd 1950-talet i Osterbotten. Det &r ett familjeféretag som

nu leds av den tredje generationens foretradare. Foretaget har véxt snabbt under 2000-talet



och har haft en ekonomisk framgang och darmed utvidgas till andra orter i Finland. Denna
tillvaxt har fororsakat nya utmaningar for foretaget. Foretagets affarskoncept ar uppbyggt pa
en enkel och effektiv forséljning. Rekryteringen av personal har lyckats bra och man har
skapat ett bra team. Personalen har bildat ett homogent team, som har arbetat effektivt och
som har gett ett bra resultat. Men med tillvéxten syns det andringar i foretaget, vilket beror
bland annat pa att tillvaxten har andrat foretagets kultur. Foretaget representerar idag nio olika
bilmarken och flera husbilsmérken. Foretaget har 14 olika forsaljningspunkter i Finland, varav
11 har eftermarknadstjénster. Foretaget har ca 300 anstallda.

Eftermarknadsavdelningen har blivit en storre del av organisationen med aren och ar 2010 var

eftermarknadsavdelningens andel av vinsten lika stor som bilforsaljningens.



2 TIDIGARE FORSKNING OM PERSONALLEDNING (HRM)

| detta kapitel presenteras tidigare forskning och forskningsresultat gallande personalledning
(HRM) och kommunikation.

2.1 Human Resource management (HRM)
Foretagsverksamhet ar byggt pa manskligt arbete. Manniskor som arbetar i en organisation ar

dess stenfot, men &ven dess svaghet. Om till exempel all personal byts ut i en organisation,
skulle organisationen falla eller atminstone forsvagas. Det fods inte nya produkter, processer
eller tjanster, om inte personalen har innovationer att forbattra dem (Viitala 2007:8).

Organisationer har insett hur betydelsefull en duktig personal ar for organisationens livslangd
och dess framgang, att de idag investeras stort inom omradet. Teorin kallas ledande av
manskliga resursers eller Human Resources management eller HRM, och & som namnet
séger ledning av personalens resurser. Jag anvander i fortsattningen forkortningen HRM for

detta begrepp.

Syfte med HRM dr att varje organisation

skall kunna rekrytera de personer de vill ha till organisationen.

skall kunna halla personalen i organisationen genom att motivera dem, stodja dem och skapa
mojligheter for en bra arbetsprestation.

skall vid behov utveckla personalen och uppehalla deras arbetsformaga, sa att de kan utfora

arbetet bra nu och i framtiden.

Vad Kauhanen (Kauhanen 2006:15) tyder pa har &r att en motiverad personal som har ett mal
med sitt arbete, en strategi, k&nner att denne hér hemma i denna organisation kanske rent av
stolt 6ver den och kanner att nagon bryr sig om personalen, gor bra ifran sig i sitt arbete. |
praktiken vill inte alla organisationer folja dessa regler av olika skal. De vanligaste skélen &r:
personalen ses som en kostnad
organisationen har ingen som har kinnedom om HRM

organisationens ledning ser inte HRM som en viktig del av verksamheten.

Vanligen &r det pengarna som styr och ledningen ser bara forluster med att anstalla dyr
personal, men genom att skaffa formanligare och kanske mindre kunnig personal som maste

skolas sparar organisationen inte tid och inte alltid heller pengar. Det sdgs att de snabba é&ter



P w e

de langsamma och i det har fallet stammer det vanligen (Kauhanen 2006:16-17). David Ulrich
talade vid sitt besok i Stockholm i bérjan av 2012 om att foretag ofta tror de bara hitta
topptalanger utanfor sin organisation, men ofta finns talangen redan pa plats och kan
utvecklas. Han poéngterar att ”meningen med HR &r att alla ska kénna att de spelar en unik

och meningsfull roll for foretagets framgang” (www.dn.se 20.02.2012)

2.2 HRM som organisationens stodpelare
En av dem som fatt stor uppmarksamhet inom HRM de senaste decennierna, ar Dave Ulrich,

som med sin teori argumenterade om den strategiska rollens funktion inom HRM. Han delade
upp HRM i fyra roller genom att ta i beaktande tiden och objektet det berorde. Pa tidsaxeln
har vi dagliga verksamheter och i andra andan framtida planer. P4 den andra axeln har vi
objekten det berdrde, vilket ar processer och manniskor, se figurl.
Pa det sattet far man fyra olika roller inom HRM som ar:

Management of strategic human resource

Management of firm infrastucture

Management of employee contribution

Management of transformation and change

Future / strategic

focus
Managemenet of Managemenet of
strategic human transformation and
resource change
Processes People
Managemenet of Managemenet of
firm infrastucture employee
contribution
Day to day

operational focus

Figur 1. HR roles in building a competitive organization (Ulrich 1997: 47).


http://www.dn.se/

Management of strategic human resource — rollen stoder och samarbetar med organisationens
ledning genom att strategiska mal for verksamheten kan fullfoljas och genom att tillgodose de
manskliga resurser som foretaget har.

Management of firm infrastruktur — rollen gor system och processer, som organisationen
utvecklas och fungerar i. Med andra ord skoter den har rollen bel6ningsprocesser,
karridrplaneringsprocesser, rekryterings- och utvecklingsprocesser.

Management of employee contibution — rollen tar pa sig dagliga problem och l6ser dem. Den
har rollen star nara till hand for att stdda och motivera de anstallda. Han ser till att anstallda
far ratta resurser for att utoka deras kompetens.

Management of transformation and change — rollen kan kallas férandringsagent. Han
undersoker forandringsbehov inom organisationen och gor planer for det. Denna roll leder
organisationen i forandring ifor pa basta satt kunna hantera och dra nytt av situationen (Ulrich
1997; Strommer 1999: 14-16).

Ulrich talar om att konkurrenskraft &r lika med strategi x organisation. Med det menar han att
organisationen ska kunna leverera sin strategi. Det racker inte med att organisationen har en
strategi om ingen foljer den. For att HR-processer ska fungera maste linjechefer vara
forebilder och visa vad de vill att andra ska astadkomma. Det &r i huvudsak linjecheferna som
lar ut HR-processerna till sina medarbetare och HR-ledarnas arbete att se till att linjecheferna
ar medvetna om och tar ansvar for HR-arbetet. (Ulrich 2007: 79-81)

2.3 Kommunikation inom organisationer
HR-medarbetare maste kunna kommunicera vél, i tal och i skrift. Allt eftersom organisationer

har plattats till under de gangna 20 aren har kontrollen fordubblats, tack vare ny verktyg for
att mata effektiviteter inom organisationen. Samtidigt har hastigheten av hantering och
overforing av information 6kat dramatiskt inom samma period. Det ar uppenbart att vikten av
snabb, tydlig och effektiv kommunikation okat. For att vara personligt trovardig maste HR-
medarbetarna kunna vélja ut och sedan tydligt presentera de budskap som ar viktiga for
organisationens framgang. (Ulrich 2007: 245)

Som det kommer fram av tidigare forskning inom HRM, star alltid kommunikationen i fokus
nar man granskar organisationens valmaende och framgang. Jag kommer darfor nu att gora en

oversikt av forskningen inom omradet kommunikation i organisationer.



3 TIDIGARE FORSKNING OM KOMMUNIKATION

| det hér kapitlet presenteras tidigare forskning och forskningsresultat. Kapitlet behandlar

kommunikationens grunder och dess uppbyggnad.

3.1 Vad dr kommunikation?
Kommunikation &r ndgot man traffar pa varje dag, ibland utan att man ens marker det. Vi ska

ga in pa grundkomponenterna, men forst i korthet beskriva kommunikation. Bland annat
Kaufmann & Kaufmann beskriver kommunikation pa foljande vis: kommunikation &r
overforing eller utbyte av information genom ett gemensamt symbolsystem (Kaufmann &
Kaufmann 1998:397). Professor Osmo A. Wiio skriver redan ar 1969 om “utbyte av
information mellan sandaren och mottagaren”(Wiio 1968:38; 1989:290; Aberg 2000:19). Och
Hobens definition av kommunikationen 1954 lyder “kommunikation &r en verbal

transformation av tanke och idé¢” (Dance 1967; Johansson-Hildén 1994)

Nagra av  kommunikationens  viktigaste  uppgifter —ar informationséverforing,
kunskapsutveckling och att etablera, utveckla och vidmakthalla sociala relationer. Ménniskan
har kunnat skapa och utveckla komplexa och omfattande system av samarbete, tack vare
kommunikationens och informationsbehandlingens kunskap (Hard Af Segerstam 2002).

3.2 Kommunikationsprocesser
Man brukar dela in kommunikationen i processer eller dela upp kommunikationen for att se

vad som hander i varje fas. For att en kommunikation ska uppstd maste det finnas en
avsandare och en mottagare. Aven en kanal som framfor budskapet maste finnas.
Kommunikation kan forklaras som att framfora eller utbyta information, med andra ord &r

kommunikation en utbytesprocess (Aberg 2000:27).

Kommunikation bestar enkelt beskrivet av separata steg som visas i figur 2. | modellen ser vi
att ett budskap formedlas, i en sa kallad envagskommunikation, fran sandaren genom en kanal
till en mottagare. Man talar om en kommunikationsprocess, som i praktiken &r mera
komplicerad &n en envagskommunikation nér man foljer med samspel mellan ménniskor
(Kaufmann & Kaufmann 1998:397).



Sandare - Kanal - Mottagare

T

Aterkoppling

Figur 2. Forenklad modell av social kommunikation (Kaufmann & Kaufmann 1998:397).

Processen ar vanligtvis inte sa enkel som en envagskommunikation. Man anvander
tvavagskommunikation nar kanalen mellan séandaren och mottagaren kan fora budskapet i
bada riktningarna (Fiske 1997; Larsson 2008: 23).

Sandare och mottagare
Kommunikationsprocessen borjar med att séndaren skickar ett budskap. Séndaren ar vanligen

en person, men kan dven vara en organisation eller media. Mottagaren kan lika s& vara en
person, men aven en grupp manniskor eller en stor publik. For budskap sanda genom

tidningar och media kan mottagarna vara enormt stora grupper (Aberg 2000:27).

Kanal
Med kanal eller media menar man kommunikationsoverforingsmedel. Konkret kan en

kommunikationsoverforing bestd av muntligt utbyte ansikte mot ansikte, telefonsamtal,
rapportlasning, skriftligt brev eller e-post. Tystnad kan &ven vara en form av kommunikation,
till exempel vid protester och ndar man &r oenig. Andra kanaler kan vara visuella
informationer, via bilder, TV eller tidskriftillustrationer (Kaufmann & Kaufmann 1998:397-
399).

Aven sociala medier har de senaste aren blivit en allman marknadsféringskanal och tagit sin

plats i samhallet (www.taloussanomat.fi 16.11.2011).

Kodning och avkodning
All information som framférs kodas. Med kodning menas vad sandaren har for avsikt eller

onskar formedla till mottagaren. Kodning kan till exempel besta av en tanke sandaren vill
formedla. Genom séndarens ordval, muntligt eller skriftligt, sker en kodning till en kanal eller

medium och vidare till mottagaren (Kaufmann & Kaufmann 1998:398).
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Kodningen har en social konstruktion som &r beroende av en gemensam kulturell bakgrund
och en dverenskommelse mellan anvéndarna. Vid ansikte mot ansikte kommunikation ar det
framst kroppsspraket som star for kodningen. Koder forekommer aven i sprakbruk, sandarens

avsikt med information och mottagarens forvantningar pa informationen (Fiske 1997:10).

Avkodning dr motsatsen till kodning och sker vid mottagarens forstaelse av budskapet. Till
exempel nar sandaren ringer mottagaren, andrar telefonen den digitala signalen fran sandarens

telefon till tal som mottagaren hor och far en egen tankebild av (Aberg 2000:28).

Stérning och brus
Kommunikation blir latt stort av olika stérningar. Professor Osmo A. Wiios forsta lag om

kommunikation lyder enligt foljande: “Viestintd yleensd ep&donnistuu, paitsi sattumalta”
(Aberg 2000:31)

Storningar eller brus, som det dven kallas, gar att definiera pA manga satt. En potentiell
storning ar vad som helst som far kommunikationsprocessens deltagares uppmarksamhet. Och
en effektiv storning far deltagarna att reagera (Steinfatt 1977; Aberg 2000)

MEDIUM

[NFORMATIONS: [————]  SANDARE
3} MEDDELANDE SICHAL

MEDDELANDE

MOTTAGEN

MOTTAGARE | DESTINATION

SIGMNAL

BRUS

Figur 3. Shanon och Weavers kommunikationsmodell (Fiske 1997:6)

Ar 1949 kom Shanon och Weavers bok “Matematical Theory of Communication” som blev
k&dnd som laran foér kommunikationsteorin, se figur 3. Shanon och Weaver arbetade under
andra varldskriget pa Bell Telephone Labaratories i USA, och de var framst intresserade av att
undersdka kommunikationskanalernas effektivitet. Deras viktigaste kanaler var telefonkablar
och radiovagor. De representera en teori som gjord det maojligt for dem att angripa problem
genom att skicka en maximal langd information genom en kanal och mata varje kanals

kapacitet berérande 6verfor information. Teorin var teknisk och matematisk, men de hévdade
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att teorin dven kan anvéndas vid forskning kring mansklig kommunikation. Har av kommer
namnet brus for storningar, vilket i deras fall géllde ljudforvrangningar eller knaster pa en
telefonlinje, statiskt brus i en radiosignal eller otydlig TV bild. Allt & exempel pa brus som
intraffar inom kanalen (Fiske 1997:16-18).

For att storningen skall inverka maste den uppna tre kriterier. Forst och framst maste det vara
markbart nog att manniskans sinne forstar det. Stérningen maste med andra ord uppna
irritationsnivan. Den andra ar andringar. Storningen maste dnda grundlaget, som till exempel
en rorelse, fuktighet, en ny odor eller smak. Den tredje ar hastigheten. Det maste vara en
snabb andring for att sinnet ska reagera, som till exempel langsam temperaturférandring eller
langsamma rorelser reagerar inte sinnet lika latt pa (Aberg 2000:29).

Andra storningar kan uppstd i kodningen. Kodningsproblem kan bestda av perceptuella
forvriangningar. Med perception menar man hér ”den process som omfattar var uppfattning av
de fysiska och sociala omgivningarna med utgangspunkt i vara sinnesintryck”. Med andra ord
vi tror pa vara egna sinnen, vad allt vi kanner ar sant. Men det &r bara var personliga tolkning
eller kodning av budskapet och i denna del uppstar vanligen kodningsproblem. (Kaufmann &
Kaufmann 1998:191-194).

Kontexten

Kodning Avkodning Effekt

Séndare 40» Budskap [ Medium 40» Mottagare Q
7}
Brus

Induviduella, v Individuella,
sociala och sociala och
organisatoriska Feedhack ”publika”
faktorer faktorer

Figur 4. Basmodell for kommunikation i ett kontextuellt sammanhand (Modifierad figur,
Larsson 1997: 34)

| figur 4 ser vi en kommunikationsprocess var varje stadium kan medféra brus. Bruset &r det
som gor budskapet mindre effektiv och paverkar pa originalbudskapet i kommunikationen.

Brus kan forvranga budskapet i processen vid till exempel kodningen av meddelandet, mediet
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som anvands, sociala faktorer, situationen, kontexten med mera. Figuren visar aven hur
sandarens egen bakgrund inverkar pa budskapet samtidigt som mottagarens bakgrund
inverkar pa dennes tolkning av budskapet (Larson 1997:34).

Professor Osmo A. Wiio delade upp storningarna i fyra delar. Forsta storningen var hinder.
Budskapet nar inte mottagaren alls. Det kan vara ett brev skickat till fel adress eller
information pa anslagstavlan som ingen sett. Andra storningen var brus, som var stérningar i
radion eller en otydlig bild. Har talar Wiio om samma brus som Shanon och Weavers
forskade i under andra vérldskriget. De bada forsta stérningarna ar yttre storningar. De
uppstar efter att sandaren skicka ivdg dem och forran mottagaren fatt dem. Den tredje
storningen var svinn. Det ar storningar som uppstar nar alla sinnen misstolkar nagot i
budskapet. Olika exempel pa svinn &r dalig syn eller horsel, fargblindhet, eller oskarphet
beroende av bakrus eller trétthet. Den fjarde stérningen var misstolkning. Som ordet beréttar
galler det har aven att mottagaren inte lyckas tolka budskapets mening. Exempel pa
misstolkningar &r sddant som beror pa attityder, vérderingar och kulturer (Aberg 2000:32).

3.3 Kommunikationen inom organisationer

”Den som inte har information kan inte ta ansvar. Den som har information kan inte undvika att
ta ansvar”
Robert Taylor

Kommunikation ar en nédvandighet inom organisationen for att fullfélja gjorda planer och
processer. Man behover kommunikation for att informera utomstaende sa aven som egen
personal. Man talar om intern kommunikation ndr man informerar inom organisationen.
Kommunikation utat, bestar da av all informering fran organisationen ut till omvérlden
(Kauhanen 2006:168).

Intern kommunikation ar en effektiv metod att sprida kunskap inom organisationen. Genom
kommunikationen sprids information och budskap, som organisationen vill att ska inverkar pa
personalens attityder, formaga, kunskap och hela organisationens kultur. Ett viktigt budskap
skall vara tydligt och forstaeligt och synligt sa alla de beror kan se det. Forskning visar att
trivseln pa arbetet och tillfredsstéllelse med arbetsplatsens kommunikation kan kopplas till
varandra. Om den anstéllde & nojd med sitt arbete, & denne ndjd med arbetsplatsens
kommunikation ocksa (Kortejarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008:106). Jag kommer i

fortsattningen att fokusera pa den interna kommunikationen.
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3.3.1 Intern kommunikation
Intern information behovs for att informera organisationens medlemmar om olika héndelse.

Det handlar i huvudsak om kommunikation mellan personalen och de handlar om 6kad
kannedom och information om arbetsmiljon. Bevis pa den interna kommunikationens
betydelse fick vi i Finland under 1990-talets lagkonjunktur. De som gjorde stora
nedskarningar och avskedade sina inre informatorer bland personalen, klarade sig daligt. |
motsats, de som klarade av lagkonjunkturen, gjorde det tack vare en motiverad och medveten
personal, var man kunde konstatera att den interna kommunikationen fungerade (Suikosaari
2002: 65).

Det ar undersokt att den interna kommunikationen har en otroligt viktig roll nar man fran
manskliga resursers synvinkel undersOker arbetsstamningen i en organisation.
Arbetsstamningen inverkar direkt pd motivation och attityder som igen speglar sig pa till
exempel en bra kundbetjaning. Man kan med andra ord sdga att ett bra utford intern

kommunicering inverkar direkt pa organisationen framgang (Kauhanen 2006:168).

3.3.2 Intern kommunikationens modeller och kanaler
| dagens arbetssamhallen finns det flera kanaler for intern kommunikation. De vanligaste

elektroniska kanalerna ar e-post, internet och organisationens egna intranet. Mobiltelefonernas
egenskaper har ocksa utvecklas sa att de ar ett idealt instrument for intern kommunikation.
Kommunikationskanalerna brukar man dela in i fyra olika klasser, enligt foljande:

- narkanal, som ar personligt eller till nagra inom en grupp

- distanskanal, som framfor budskap till hela arbetssamhéllet

- direkt budskap, som utgar fran personlig kontakt

- indirekt budskap, som formedlas i massbudskap, men till en begransad grupp
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Nedanfor i tabellen kan vi se hur de olika kanalerna och budskapen dels upp.

Kanaler

Narkanal

Distanskanal

Direkt budskap

Né&rmaste forman
Andra FGrman
Avdelningsmote
Gruppmote
Projektmote
Konferens
Fortroendeman

Arbetskollega

Informationstillfallen
Samarbetspartner
Direkt kontakt fran
hogsta ledningen
Arbetskollega fran en

annan avdelning

Indirekt budskap

Avdelningens
anslagstavla
Avdelningens cirkular
Intranet

E-post
Textmeddelande

Arbetssamhallets tidning

Anslagstavla
Cirkular
Bradskande budskap
Informationstidning
Personaltidning
Kundtidning

Inre radio eller TV
Telefon nyheter
Internet
Verksamhetens
arsberattelse
Verkstéllande direktorens
aterblick
Massmedia
Fackforeningens

massinformation

Tabell 1. Intern kommunikationens kanaler (Aberg 2000; Kauhanen 2006:172).




14

3.4 Direkt budskap
| detta stycke gar jag narmare in pa direkt budskap. Med direkt budskap menas en interaktion

mellan tva eller flera individer Man talar om samtal, diskussion och dialog. Begreppet samtal
och dialog anvénd synonymt i detta arbete. | ett direkt budskap for en person ett samtal eller
ar sandare och den eller de andra individerna lyssnar eller med andra ord &r mottagare.
Kanaler som anvands i direkt budskap dr enbart rosten, telefon eller internet vid
videokonferens. Som hjélpmedel kan budskapet visas via andra kanaler som bilder, figurer

och text.

3.4.1 Att formedla budskapet
Chefernas viktigaste roll pd de formella motena &ar dels att formedla budskapet, dels att

formedla tankar om helhet. Kinlaw (1995) uttrycker det mycket klokt:

”Manniskor kan inte engageras for att gora sitt foretag mer framgangsrikt om de inte ar fullt
informerade om foretagets verksamhet och framtidsplaner, och de engagerar sig inte i
medarbetarprocessen om de inte har full information om foretagets avsikter med det”

Vid nastan all undersokning géllande kunskap och attityder i organisationer kommer det fram
att medarbetarna inte fatt tillrackligt med information. Fast féretaget anvant veckor eller till
och med manader att framfora sin strategi finns det alltid personer som inte forstatt budskapet.
Det visar hur svart budskap ar att formedla. Vanligen berdttar foretagsledningen vad som skall
goras enligt den nya strategin, men inte varfor. Detta leder vanligen till motstridigheter och
ineffektivitet inom organisationen. (Ulrich 1997: 178,179) Sedan kan det ocksd finnas
attityder hos mottagarna som hindrar dem fran att héra vad som sags. Dessa kan bero pa
tidigare misslyckanden i kommunikationen.

Chefer maste forklara sina syfte och hjélpa till med tolkningar for att budskapet ska na fram
och forstas ratt. Ekman anser att den klassiska modellen, den sa kallade Taylorismen, vars
strukturer bestammer i detalj vad manniskor ska gora &ar svar att fullfélja nar arbetet blir
alltmer komplext, organisationerna storre och otillrackligheten att leda med struktur alltmera
uppenbara. Han lyfter fram smaprat som en viktig del av att formedla budskap. Genom

smaprat med medarbetare lar sig chefen att koda budskapet lattforstaeligare for mottagaren.
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Ekman véljer att illustrera i figur 5 dér chefens budskap passerar ett filter som han kallar
smapratfilter vilket bestar av medarbetarnas smaprat, dar man granskar allt som chefen sager
och for fram. Beroende pa hur medarbetarna tolkar chefens intentioner anammas eller
forkastas de. Ekman drar slutsatsen att chefer maste delta i informella smapratet men inte

forsoka styra eller kontrollera det.

CHEFENS INTENTIONER

SMAPRATSFILTER

AN

MEDARBETARNAS
TOLKNING AV —
CHEFENS INTENTIONER

Figur 5. Smapratsfilter (Modifierad figur, Ekman 2003:16)

De informella motena eller smapratet visar sig ta en storre roll an de formella motena nar de
galler vad manniskorna tanker om sitt arbete och en chef som deltar i smapratet har ett storre
inflytande pa sin avdelning och kan leda kultur, larandet och férmedla budskap och bygga
fortroende genom smaprat. Ekman pratar om att chefen méste vara “smépratets ryttare”. Med
det menar han att chefen maste balansera sitt deltagande i smapratet mellan att vara chef och
kompis for att fa fortroende. Eftersom smapratet innehaller en hel méangd kunskap mellan
medarbetarna kan chefen ”leda larandet” genom att stédja samtal mellan olika enheter. Med
att ”leda kulturen” menar han att man madste leva som man lir, vilket ocksa forstiarker

fortroendet(se Figur 6). (Ekman 2003:25-27).
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BYGGA UPP
FORTROENDE
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== SMAPRAT *=
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FORMEDLA
BUDSKAP

LEDA
LARANDE

LEDA KULTUR

Figur 6. Leda genom smaprat (Modifierad figur: Ekman 2003:27)

Clemedson talar om att man maste vara tydlig med budskapet. Genom att anvanda sig av
uttryck som “det anses att”, de flesta tycker” eller ’det sdger sig sjdlv att” &r ett sitt att
gdmma sig bakom kollektiv uppfattning. Att tala om sig sjalv genom att anvidnda ordet “man”
gor ocksa att man bli otydlig som avséandare. Ett vanligt satt att ggmma sig som sandare ar att
maskera pastaende med en fraga. Ansvaret for uppfattningen lagg sa pa den som svarar pa
fragan. Forutsattningen for god kommunikation ar att sandaren tar ansvar for budskapet
genom att tydligt std bakom det med hela sin person. | direkt budskap genom kroppssprak och
rostlage. Clemedson anvénder uttrycket inkongruens i kommunikation nar buskapet ar otydligt
pa grund av att kroppssprak, mimik eller rostlage inte stammer ihop med budskapet. Till
exempel en person kommer i i ett rum och sager lugnt och sansat att det brinner. Den som hoér

buskapet kan inte med sékerhet veta om personen menar allvar. (Clemedson 2006: 90-93)

3.4.2 Instrumentell och personlig feedback
En vanlig uppfattning med feedback &r att en person alltid bedémer eller démer en annan.

Vanligen &r denna uppfattning vanligare vid maktspel mellan individerna. Chefer anvéander
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sig vanligen av instrumentell feedback var medarbetarens prestation uppféljs. Malet med
instrumentella feedbacken ar att medarbetaren ska fa en klar bild hur han eller hon lever upp
till malet for verksamheten. Personlig feedback utgdrs av en persons 6ppna och arliga respons
pa en annan manniskas agerande, mera som en beddmning om detta agerande &r bra eller
daligt i sig. Budskapet bakom en sadan feedback &r vad det du gor betyder f6r mig eller hur en
person inverkar pa omgivningen. Psykologisk forskning anser att personlig feedback ar
livsnodvandigt for att manniskan for att bibehdlla psykisk halsa. Om feedback fran
omgivningen é&r otillracklig, tillfredstéller manniskan sig med egna fantasier vilket leder till
minska kontakt med verkligheten. Fantasierna &r oftast inte enbart positiva och leder i sin tur
till misstanksamhet mot manniskor i omgivningen okar. | organisationer leder det till en brist
pa tillit som &r destruktiv for bade foretagets effektivitet och medarbetarna. En tumregel i
feedback #r att “det som ségs ar ndgot som mottagaren behdver hora, inte nagot som

avsandaren vill géra sig av med” (Clemedson 2006: 102 - 105)

3.4.3 Lyssnande organisation
For att budskapet ska na mottagaren ar avkodningen av budskapet viktigt. Man hor ofta

uttrycket av den frustrerande, ’jag hor, men blir inte hord”. Uttrycket sdger med andra ord att
budskapet nar fram till mottagaren, men inte i motsatt riktning. Med andra ord ar det ingen
larande organisation om den som tar besluten inte lyssnar. Och &nnu mindre motiverande for
den som enbart maste lyssna. | forskningar gallande kommunikation i organisationer tala man
om lyssnande organisationer eller lyssnande ledarskap. Med lyssnande organisationer menar
man i korthet organisationer var alla deltagare har formagan att lyssna och forsta varandra.
Man delar upp lyssnande organisationer i tre delar, vilka ar:

personlig lyssnande

grupplyssnande

organisationslyssnande

Med personligt lyssnande menar man en dialog mellan tva personer och med grupp menar
man flera an tva personer som for en diskussion eller mote. Med organisationslyssnande
menar man att organisationen hor pa sig sjalv och det ar i forsta hand ledningsgruppens
uppgift att dvervaka det.

Det ar vanligt att lyssnarens personlighet och omstandigheter inverkar pa formagan att lyssna,
men en bra forman maste klara av att lyssna i grupp och i dialog (Puro 2010: 12-19).

Vid personligt lyssnande &r det viktigt att lyssnaren:
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hittar budskapets huvudsakliga detaljer

forstar helheten

forsoker tolka och forsta vart den talande vill komma med budskapet

kan sétta sig i talarens situation

Vid grupp lyssnande &r det viktigt att lyssnaren:

forsoker observera i vilken roll gruppmedlemmarna talar

ser till att lyssna objektivt pa alla

aktiverar tysta deltagare

haller deltagarna till det relevanta

Personer som finns i ledargruppen maste ha en egenskap mera an formannen, denne maste
forutom att vara en bra lyssnare i dialoger och grupper ocksa hor vad organisationen sager.
Med det menar man att lyssnaren maste:

objektivt hora pa all information fran organisationen

forsoka tolka och forsta alla information genom principen om jamlikhet

ge tid &t kommunikation och hitta lampliga tillfallen for diskussioner

aven lyssna pa meningsskiljaktigheter

3.4.4 Skapa tillitsfulla relationer
”Jag bryr mig inte om hur mycket du vet forran jag vet hur mycket du bryr dig”. (Ulrich 1997)

Denna tanke &r central for manskliga relationer och vanlig i arbetslivet. Manniskor skapar
tillit pa gemensamma intressen och omsorg, det samma galler i arbetslivet. Ulrich lyfter fram i
relationen mellan chef och linjechef, betydelsen for att chefen lyssnar pa linjechefen. Att vara
intresserad av dem som individer inte bara som (linje)chefer. Att chefen forstar och anammar
logiken, spraket och begreppen som linjechefen anvander och &r uppméarksam pa deras
personliga stil for att underlatta kommunikationen. Tillit kommer fran anpasslighet, narhet,
tillganglighet, trovardighet, palitlighet, nodvandighet, sociabilitet, stabilitet och
arbetsmojlighet. Samma attityder galler vid framgang i organisationen pa alla nivaer. (Ulrich
1997: 81,82)

3.5 Strategiskt ledarskap
Vanligen har varje organisation en eller flera strategier, med andra ord planer for att na ett mal

och en vision hur organisationen ska se ut i framtiden. Inom ledarskapsteorin talar man om
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strategiskt ledarskap nar organisationens styrande vill genom en strategi na ett mal inom en
utsatt tid genom. Vanligen ar dessa malsattningar ekonomiska sa som att uppna en viss
avkastningsgrad eller vinstmarginal, men det kan &ven till exempel galla att organisationen
vill 6ka kompetens eller dka produkturvalet (Eriksson-Zettergvist & Kalling & Styhre 2006:
197,198). Globalt blev konkurrensen hard mellan féretagen redan pa 1960 talet. Da tog
teoretikerna i affarslivet i bruk termologin fran krigsforingen. Idag nar man talar om strategi
inom affarslivet menar man handlinsplan, atgarder som beror foretaget inom en utsatt tid
(Vanhala, Laukkanen, Koskinen 2002; Kauhanen 2006: 19). Stora foretag har vanligen en klar
bild Gver organisationens malsattning och strategin ar direkt svar pa fragan: Hur kommer vi
till var malsattning? Nar igen mindre foretag ofta verkar motsatt och inte har en specificerad
strategi, utan strategiutvecklingen &r en kontinuerlig process var foretagaren soker riktlinjer
genom att iaktta sin verksamhet dagligen fran olika synvinklar och genom att jamfora
verksamheten med liknande foretag. Foretagaren kan sétta den slutliga strategin forst nar
denne kommit fram till vad foretagets malséttning ar (Lainema & Lahdenpéd; Puolakkan
2001: 50,51).
For att nd organisationens malsattning eller vision i en foranderlig miljé maste organisationen
vara aktiv i forbyggande syften, med andra ord proaktiv. Aberg lyfter fram fyra viktiga
detaljer organisationen bor ha for att na framgang med sin strategi, vilka ar:
En vision som ar vard att strava efter och som kan nas. For att komma till malsattningen
maste man kanna de inre egenskaperna och svagheter och de radande kulturella faktorerna.
Ett bra ledningssystem, som innehaller ett ordentligt planeringssystem, fungerande matsystem
Over forandringar och betraktelser, en enlig organisation som har deltagnings- och
beléningssystem
En personal som &r inspirerad av strategin och vill ta emot utmaningen.
Kapital for att kunna ta nytta av 6verraskande situationer eller klara av motgangar. For att
andra processer och andringar ska ske maste det finnas flexibilitet och spelutrymme.

(Aberg 2000: 76,77)

Visionen maste vara hela den larande organisationens bas och modell. Det &r viktiget att hela
organisationen kanner till visionen och malsattningen. Visionen maste vara tillrackligt “’stor”
och fjarran, sa att den klarar av strategiska andringar under vagen till malsattningen. Visionen
maste aven vara organisationens medlems vision och ett gemensamt mal, vilket ger méjlighet

att engagera sig i framtiden och identifiera organisationens framtida image (Otala 1996: 155) .
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Figur 7. Foretagets strategiska arkitektur (Kamensky; Kauhanen 2006: 20)



21

Foretagets strategiska arkitektur (se figur 7) borjar fran organisationen sjalvformade
livsuppgift, som delas upp i tre delar. Den forsta ar verksamhetsidé, som definierar varfor
organisationen finns och dess funktion. Den andra handlar om vérderingsgrunder, vilka
varderingar som organisationen vill folja. Den tredje &r visionen, vart foretaget vill komma
efter nagra ar. Efter att livsuppgiften ar klar gors verksamhetsmiljon analyser och uppgor
scenarier. Vanligen iakttar man kunder, rivaler och annan omgivning. Sedan bestams det
strategiska affarsomradet, i vilken verksamhet foretaget vill vara med i, genom att kontrollera
branschens framgangsrika foretag. Och efter att den interna effektiviteten dr granskad kan den

strategiska planen fullbordas (Kauhanen 2006: 21).

Det som de flesta forskare inom strategiskt ledarskap understryker, ar hur viktig den &ar for
organisationens utveckling och lyfter fram att for att nd en vision maste hela organisationens
medlemmar forstd visionen och delta i arbetet for att nd den. Har kommer man in pa
kommunikation och man talar on startegisk kommunikation. Falkheimer, Sveriges forsta
professor inom strategisk kommunikation, férklara strategisk kommunikation pa foljande vis:
"Strategisk kommunikation dr ett kunskapsomrade som handlar om organisationers
malinriktade kommunikation. Syftet ar att belysa, forstd och granska dessa
kommunikationsprocesser, som blivit allt mer komplexa. Kommunikations-perspektivet ar
centralt, liksom fragor kring effekter, makt, relationer. Konkret sa innebér detta att strategisk
kommunikation ar ett paraplybegrepp som innefattar allt frdn propaganda,
varumdrkeskommunikation till intern kommunikation mellan ledning och medarbetare.”
(Falkheimer 2012; Elisabet Lagerstedts blogg)

Jag valjer i detta arbete, gallande strategiska kommunikationens, att enbart fokusera pa den

interna kommunikationsdelen.

3.5.1 Strategisk kommunikation
Strategisk kommunikation kan uttryckas pa flera satt. Arvonen (1989) talar om att forankra en

vision eller att kommunicera visionen till de anstéllda. Det ar en process, en dialog och en
samverkan mellan manniskor och en mognadsprocess som tar tid. Manga ledare har
framgangsrikt anvant olika typer av “teatraliska” situationer eller pedagogik for att férmedla
budskapet. Att skapa och férankra visioner &r inte en intellektuell eller rationell process. Det
ror sig om en process som har emotionella och kanslomassiga element. Vanligen uppstar det

en svarighet har eftersom ledarna inte ar vana att bete sig irrationellt eller uttrycka sina
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kénslor. Traditionella chefers kunskapsrepertoar har handlat mycket om administration,
planering, tekniska kunskaper och budgetering. Det nya ledarskapets roll fordrar &ven att
ledaren ska vara en skicklig pedagog, végledare, diskussionspartner och missionar.

En annan kritisk faktor som Arvonen tar upp handlar om ledarnas beteende och signaler de
skickar till medarbetarna. Ledarna maste sjalva vara en forebild och ett gott exempel for idéer,
med andra ord ledarna maste ”leva som de lar” (Arvonen 1989: 137-147). Falkheimer lyfter
fram foljande fordelar med strategisk kommunikationens: den leder till 6kad intern
effektivitet, den bygger fortroendekapital som ar avgorande i kriser och férandringsprocesser,
den profilerar och positionerar (Falkheimer 2012; Elisabet Lagerstedts blogg).

Trossing tar fram att for att gruppen ska na sin vision maste man konkretisera den i lampliga
mal. Sedan lata gruppen fundera pa vad visionen innebar i praktiken och hur de skall jobba for
att na dit. Genom att ledaren inte gor allt jobb sjalv utan involverar sin grupp sa forankrar man
samtidigt det i gruppen. For att visionen ska hallas i liv, maste ledaren standigt aterkomma till
den och prata om den i alla tillfallen som ges (Trossing 2010: 48 — 50). Det finns flera véldigt
olika beskrivningar pa strategier vid organisationskommunikation. En av de som vanligen
namns i finsk forskning ar Kamenskys (Kamensky; Puro 2002: 147) ledande av vaxelverkan,
som i korthet med fri Gversattning lyder pa féljande vis:

lyssna mera — prata mindre

mera situationsmedvetenhet — mindre fardiga mallar

mera ratta fragor — mindre fardiga svar

mera ifragasatta — mindra ta forgivet

mera kanslor — mindre enbart rationell funderingar

mera 6gonkontakt — mindre papper och filmer

mera humor — mindre allvarsam

mera optimism — mindre pessimism

Med denna tes menar Kamensky att vaxelverkan fungerar battre ju mera formannen hor pa,

gor de ratta fragorna och haller 6gonkontakt.

Man kan konstatera att en effektiv dialog har ett visst monster dar sandaren och mottagaren
skall ha forstaelse for varandra. Spraket, kroppsspraket och omgivning inverkar pa
kommunikationens kvalitet. | en direkt kommunikation uppatrikta eller nedatriktad har miljon
och omgivningen eller med andra ord kulturen en stor betydelse. Sdndarens och mottagarens

status dr en utmaning fér kommunikationen i synnerhet nér strategisk kommunikation
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overfors. | nasta stycket gas det narmare in pa omgivning och miljon i organisationer, med

andra ord organisationskultur.

3.6 Organisationskultur
Organisationskultur kan beskrivas pa manga satt. En av de som mest namns i forskningar

kring organisationskultur ar amerikanen Edgar H. Schein som &dr professor inom
organisationspsykologi i MIT( Massachuchets Institute of Technology). Schein definierar
organisationskultur pa féljande satt:

Kultur kan definieras som (a) ett monster av grundlagganden antaganden, (b) som uppfinns,
upptacks, eller utvecklas av en viss grupp, (c) medan den lar sig att hantera de problem som
kommer ur extern anpassning och intern integrering, (d) som har fungerat tillrackligt bra for
att ses som giltiga och darfor (e) lars ut till nya medlemmar som det (f) korrekta sattet att
uppfatta, tdnka, och kénna i relation till dessa problem (Schein 1985; Eriksson-Zettergvist &
Kalling & Styhre 2006: 233).

Kauhanen understryker vad Schein skriver och tillagger att organisationskulturen vanligen har
uppstatt under flera ar och darfor ar svar att andra. Det effektivaste sattet att andra
organisationskulturen ar nar den hogsta ledningens atgarder reflekterar direkt pa personalens
varderingar. Organisationens form och &garandel, verksamhet och personalstruktur inverkar
aven pa organisationskulturen. Pa de senaste 10 aren har kulturen i samhallet dven forandrats
och nya tankar och ideologier har inverkat bérjat inverka pa manniskors tankesatt och
varderingar. Samhéllet ar numera indelat i mindre grupper baserad pa livsstil och alder. Stora
massor var alla tanker pa samma sétt och har likartade varderingar finns det néstan inte mera.
Samma har skett i flera organisationskulturer, var det marks i motivation och vérderingar.
Detta &r en stor utmaning for ledare och i synnerhet vid immateriella beloningar (Kauhanen
2006: 123). Enligt Henrik Gahmberg (Gahmberg 1984: Aberg 2000: 83) innebar
foretagskulturen arbetslagets allménna satt att fungera och gemensamma varderingar och
uppfattningar. Han delar upp kulturen till den 6vre var foretagets officiella kultur, godkant av
medarbetarna, finns och med den nedre menar han olika kulturer pa olika avdelningar. Med
andra ord menar Gahmberg att medarbetarna tar olika roller beroende pa var de fysiskt

befinner sig i organisationen.
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3.6.1 Roller
Vi presenterar oss sjalva, var personlighet, genom att spela roller infor varandra. Vara roller &r

beteendemonster som betraktas som ldampliga i ett specifikt sammanhang infor en specifik
ahorare. Enligt Dimbleby & Burton (Dimbleby & Burton 1997: 193,194) finns det tre olika
typer av roller som upprétthaller ett gruppframtradande: de som agerar, de som man agerar for
och utomstdende som varken agerar eller betraktar agerandet. | gruppsammanhang tar
individerna roller i férhallande till de andra i gruppen eller enligt Goffmans (Goffman 1973;
Dimbleby & Burton 1995: 248) termer: vi "framtrader” for att styra det intryck som andra far
av o0ss och for att definiera situationen som vi ser den. Enligt Puro (Puro 2002: 103-105) ar
formannens roll beroende av medarbetarnas beteenden och omgivning. Formannen mast
anvanda olika roller for olika situationer eller diskussioner for att na det énskade resultatet.
Formannen hamnar i situationer var denne maste stoda eller uppmuntra personalen att ta
komma med innovativa l6sningar genom att en roll som ger medarbetarna en positiv
aktivering. lbland maste férmannen vara mindre uppmuntrande och ta svara beslut som
fordrar en negativ roll. Shaw (Shaw 1981; Dimbleby & Burton 1995: 248) skriver att man kan
lagga tre olika aspekt pa rollbegreppen. De &r: den forestallda rollen, rollen som personen tror
den ska ta, den spelade rollen, rollen ar det verkliga beteende som personen har och den
forvantade rollen, rollen &r det beteende som betraktas som lampligt av de andra i gruppen.
Om dessa tre roller &r i harmoni med varandra kommer det att bli mindre eller inga konflikter
I gruppen.

Ett verktyg som &r organisationer anvénder till stor grad ar Belbins teamroller, som bygger pa
studierna om arbetsgrupper av Doktor Raymond Meredith Belbin (1926). Med teamroll menar
man beteende eller beteendemodell, som formas av gruppmedlemmens eget beteende och
delvis av de andra gruppmedlemmarnas forvantningar. Individens eget beteende paverkas av
ett antal faktorer: personlighet, mental férmdaga, nuvarande motivation och vérderingar
omgivningens tryck, erfarenheter och inlarda roller. Belbins teamroller grundar sig pa att det
inte ar gruppens intelligens som gor den framgangsrik utan gruppens balans mellan
individerna. Det finns nio olika teamroller och enligt Belbin uppnas den rétta balansen i
gruppen nar alla rollerna &r nérvarande (Belbin 1993: 35-38).

Det &r l4tt att forlora sin egen personlighet ”jaget” i de olika rollerna och framtrddanden. Men
i dessa beteendemonster finns en del av var personlighet. Man spelar rollerna pa sitt eget
personliga satt och avslojar darmed sina egna attityder, erfarenheter och reaktioner pa
situationen (Dimbleby & Burton 1997: 194-195). Idag talar manga coacher (Basab utbildning

2013) om humant ledarskap eller att leda genom att vara sig sjalv. Nordberg talar om att
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sldppa taget om de olika rollerna och komma mera fram med sin personlighet och sig sjalv
(Nordberg.1997: 12-13).
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4 MIN TEORETISKA REFERENSRAM

| detta kapitel beskrivs den teoretiska referensramen utgaende fran den tidigare forskningen
samt kommunikationsteori. Jag valjer att beskriva min teoretiska referensram med Juholas

figur om interna kommunikationens utstrackning och innehall (se Figur8).

Organisationskultur

Ledningens
kommunikation

Interaktion och
upplevd miljo

Inverkan pa eget
arbete och utveckling

Egna avdelningens
och teamets saker

Jag sjélv och saker
som berdr mej

Hela organisationens
saker

Komminukationskultur

Figur 8. Den interna kommunikationens utstrackning och innehall. (Juhola 1999, Kauhanen
2006; 169)

Figuren visar att den interna kommunikationen dar beroenden av interaktion, enskilda
individer, och team, miljéer och kulturer. Fran teoribildningen tar jag dessa huvudpunkter

som jag anser att ar viktiga for en lyckad intern kommunikation inom organisationer.
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Kommunikationskanalerna valjer jag att beskriva genom en ambitionstrappa for att skapa

effekt (se figur 9). De beskriver kommunikationseffekten i olika kanaler. Min teoretiska

referensram innehaller dven laran om kommunikationskanalerna.

Ingen effekt,
rykten,
spekulation

Ingen
information

Effekt: kannedom,
forstaelse, kunskap

Muntlig
information
Muntlig + méjlighet
Tryckt information att stélla
info, fragor
intranat,
e-post

Ambitionstrappan for att skapa effekt

Effekt: engagemang,
handling

Dialog, hur,
varfor och satta
mal
tillsammans

Dialog —
hur och

varfor?

Figur 9. Ambitionstrappan for att skapa effekt (www.gu.se 03.04.2016)
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5 METOD

| detta kapitel beskrivs pa vilket satt kunskap har samlats in fran den utvalda organisationen.
Hér beskrivs val av forskningsmetod och en kort teoribeskrivning éver den valda metoden.

5.1 Forskningsmetodik
Né&r man talar om metod menar man redskapet for att I6sa problem och att komma fram till en

kunskap. Allt som bidrar till att komma fram till dessa mal ar en metod. Alla metoder &r inte
lika hallbara eller haller en kritisk prévning lika bra. Fér att kunna anvanda en metod vid
forskning och utvecklingsarbeten maste foljande kriterier vara uppfyllda (Hellevik: 1980)

det ska finnas en gverensstdmmelse med den verklighet som undersoks

ett systematiskt urval av information maste goras

informationen maste kunna utnyttjas pa basta satt

resultatet maste presenteras pa ett sddant satt att andra kan kontrollera och granska
hallbarheten

resultatet ska mojliggora ny kunskap och medvetenhet om malet och kan leda till ett fortsatt
forsknings- och utvecklingsarbete och till en 6kad forstaelse

Man skiljer mellan tva olika angreppssatt inom forskningsmetodik. Man brukar tala om
kvantitativa och kvalitativa metoder. (Holme & Solvang 1991: 12,13)

Det ar i forsta hand a@mnet och syftet som ska styra valet av metod. Géller det att skaffa
generell kunskap om méngder och samband mellan olika faktorer &r kvantitativ metoder
aktuella. Om man vill na forstaelse for mer komplicerade fenomen, deras beskaffenhet och
k&nnetecken och for de variationer och avvikelser som ryms i dessa fenomen ar kvalitativa
metoden aktuell. (Ekstréom & Larsson 2010: 54)

5.2 Kvantitativ forskning
Jag anser att Wikipedia beskriver kvantitativa forskningsmetoder bra i korthet, enligt foljande:

Kvantitativ forskning ar en typ av forskningsmetod dar statistiska, kvantifierbara, resultat
eftersoks. Utgangspunkten ar att det finns en objektiv verklighet som man genom kvantitativ
forskning pa olika satt forsoker méata for att fa information om denna verklighet.(
www.wikipedia.org 10.10.2015)
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Kvantitativa metoder avgor vilka svar som ar tdnkbara och metoden ar i storre utstrackning

praglad av kontroll fran forskarens sida. (Holme & Solvang 1991: 13)

5.3 Kvalitativ forskning
Kvalitativ forskning innebédr en ringa grad av formalisering. Metoden har primért ett

forstaende syfte och man &r inte inriktad pa att prova om informationen har generell giltighet.
| stallet blir det centrala att man genom olika sétt samlar in information for att fa djupare
forstaelse av problemet man studerar samt att man kan beskriva helheten av detta
sammanhang. (Holme & Solvang 1991: 13)

Ely talar om att formagan att uppfatta flera perspektiv i stallet for bara ett &r av avgorande
betydelse for att man ska bli framgangsrik med den kvalitativa metoden, som bygger pa
begreppet mangfaldiga verkligheter.(Ely 1993: 146,147)

Kvale (1997) skriver om tolv olika aspekter med vilka man kan béttre forstd och tolka den
halvstrukturerade kvalitativa intervjun. Han talar om livsvarld, dvs. amnet for den kvalitativa
forskningsintervjun ar intervjupersonens livsvarld och dennes relation till den. Hur personen i
fraga upplever vardagslivet direkt och omedelbart oberoende av och fére forklaringar.
Mening, den kvalitativa forskningsintervjun férsoker beskriva och foérstda meningen hos
centrala teman i den intervjuades livsvérld. Intervjuaren forsoker tolka och registrera det som
sags och pa vilket satt det uttrycks. Intervjuaren maste ha kunskap inom intervjuamnet och
vara observant. Det viktigaste att forstar innehallet i vad den intervjuade vill ha sagt. Det
kvalitativa, i intervjun vill man fa fram kvalitativ kunskap uttryckt pa normal prosa, den
arbetar med ord inte med siffror. Det deskriptiv, Den kvalitativa forskningsintervjuns syfte ar
att fa otolkade beskrivningar. Den intervjuade beskriver sa exakt som mojligt vad den
upplever och kanner och hur den reagerar och handlar. Det centrala ar att fa en sa nyanserad
beskrivning som mojligt som aterger den kvalitativa mangfalden. Fragan om varfor
intervjuade personen upplever och handlar som hon gor &r en uppgift for forskaren att soka
svar pa. Det specifika, det dr beskrivningar om specifika situationer och handlingsférlopp ur
den intervjuades varld, inte allmanna asikter. Om intervjuaren staller bara allmanna fragor
kommer den fram till en helt annat resultat. Medveten navitet, Den kvalitativa intervjun
forsoker samla in sa rika och forutsattningslésa beskrivningar som majligt av relevanta teman
i den intervjuades livsvérld. Intervjuaren bor vara nyfiken och lyhérd om vad som sdgs och
vad som inte sdgs och kritisk mot eget antagande och hypoteser under intervjun. (Kvale 1997:
46-50)
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Kvale talar vidare om fokusering, dvs. den kvalitativa intervjun ar fokuserad pa vissa teman i
den intervjuades livsvarld. Den &r inte strangt strukturerad men inte heller helt icke-styrande,
utan fokuserad. Intervjuaren leder den intervjuade till vissa teman, men inte till den
intervjuades uppfattningar om teman. Med mangtydighet menas att den intervjuades
uttalanden ibland ar mangtydiga, ett uttryck kan tolkas pa flera olika sétt. Den intervjuade kan
ocksa gora sig skyldig till skenbart motségelsefulla uttalanden under intervjun. Det é&r
intervjuarens uppgift att klargéra om de mangtyda och motsagelsefulla uttalanden beror pa
kommunikationen vid intervjun eller den intervjuades situation. Forandring kan ocksa
intraffa, den intervjuade kan under en intervju forandra sin beskrivning av eller uppfattning
om ett visst tema. Den intervjuade kan plotsligt se saken ur en synvinkel som denne inte
tidigare sett eller varit medveten om. En intervju kan vara en laroprocess bade for intervjuaren
och for den intervjuade. Kanslighet innebér att intervjuer gjorda av olika intervjuare men med
samma intervjuguide kan fa olika resultat beroende pa skiftande kanslighet och kunskap om
dmnet for intervjun. En intervjuare som saknar “musikora” kan ha svart att se nyanserna som
tranger djupare in i frdgan om musikens mening. Den kunskap som erhalls i en intervju
frambringas genom mellanméanskligt situation. Intervjuaren och intervjupersonen agerar i
forhallande till varandra och paverkar varandra Omsesidigt. Intervjun kan ocksa vara
angestskapande och framkalla forsvarskanslor hos bade intervjuaren och intervjupersonen. En
val genomford forskningsintervju kan vara en berikande och positiv upplevelse for den
intervjuade, som kan vinna ny insikt om sin livssituation. (Kvale 1997: 46-50)

Palitligheten i kvalitativ forskning innebor att forskningsprocesserna utfors korrekt, att
resultatet i storsta mojliga man stammer 6verrens med de intervjuade personernas
upplevelser.(Ely 1993: 104)

5.4 Intervjuer
Kvalitativa forskningsintervjuer kan genomféras pa manga olika satt. De kan utgdra den

huvudsakliga metoden i en undersokning eller inga i en faltstudie med observation. De kan
forekomma i forskningsuppgifter, i studier av organisationen verksamhet och yrkesgruppers

arbete. De kan vara personliga eller intervjuer i grupp. (Ekstrom & Larsson 2010: 53)

5.4.1 Personliga intervjuer
Personliga intervjuer férekommer i olika former. De kan utféras genom att fragor stalls till en

person efter en standardiserad mall, som en enkatundersékning men skillnaden &r att svaren &r
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oppna. De kan ocksa vara samtal kring nagra fragor eller samtal och kallas da
samtalsintervjuer. Intervjuer med enskilda personer anvénds vanligen inom medie- och
kommunikationsvetenskap. Forskningsprocessen vid personliga intervjuer delas in enligt
féljande faser:

tematisering

planering

urval

intervjuer

utskrift och bearbetning

redovisning och analys

rapportering

Jag fokuserar i detta kapitel pa intervjuerna.

Upplaggningen av intervjuer ar normalt begransat inom ett tema. De utgor varsitt avsnitt i
intervjumanualen. Under varje frageomrade formulerar man underliggande fragor kring temat
och man kan &ven tillagga uppfoljningsfragor. Vanligen borjar man med att stilla
bakgrundsfragor och historiska fragor medan de mera komplicerade och kénsliga fragorna tas
senare. Sprakligt ska fragorna vara sa enkla och tygliga som majligt.

Forberedelser kravs innan intervjuerna sker. Det rekommenderas att nagra provintervjuer gor
for att testa intervjumanualen. | detta skede har man mdgjlighet att kontrollera att
frageformuleringarna fungerar och om fragor saknas.

Samtalsintervjuer kraver ett personligt méte mellan intervjuade och intervjuaren. Vid mindre
komplicerad kunskap kan man anvénda sig av telefonintervjuer. Intervjusituationen &r
konstruerad och det finns alltid en risk att intervjuaren kan forfora den intervjuade att sdga
sakar den inte menar. For forskaren galler det att ta det i beaktande och att halla sig sa neutral

som majligt, men inte vara opersonlig. (Ekstrom & Larsson 2010: 53-68)

5.5 Val av metod
Jag har valt att anvanda den kvalitativa forskningsmetoden med frageformular och

samtalsintervjuer i detta arbete dels eftersom den ger mig en storre frihet att, som sakkunnig,
inverka pa frageformularet vid sjalva intervjun. Som Ely talar om att kvalitativa forskningens
viktigaste egenskap fran forskares synvinkel ar flexibiliteten. Humor, vikten av att acceptera
flertydighet, inlevelseféormagan och att acceptera sina kanslor poangterar Ely ocksa i
kvalitativ forskning.(Ely 1993: 146-150) Ekstrom & Larsson talar om att det behdv flexibilitet
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for att ta in nya impulser under hela forskningsprocessen, utan att lasa sig vid de forstallningar
och fragestallningar som uppstatt i borjan av arbetet. Dels valde jag kvalitativa
forskningsmetoden for att studieobjektet &r tdnkande och handlande personer och med denna
forskning ska det skaffas tillgang till deras uppfattning om situationen och om sig sjélva.
(Holter & Kallenberg 1982; Holme & Solvang 1991)

Aven studieobjektet ar ett mindre antal personer var arbetet gar ut pa att hitta en 16sning eller
som Ekstrom & Larson uttrycker det ” vill nd forstaelse for mer komplicerade fenomen”

(Ekstrom & Larsson 2010: 56)

5.6 Mdlgrupp
| detta arbete undersoks foretagets eftermarknads interna kommunikation mellan mellanchefer

och dvre ledningen samt mellancheferna sinsemellan och kommunikationen fran mellanchefer
till sitt team. Till mellancheferna i eftermarknaden hor eftermarknadscheferna for de olika
forsaljningspunkterna. Till den &vre ledningen, som &r i n&rmaste kontakt med
eftermarknadens mellanchefer och leder dem, hor eftermarknadsdirektéren samt
ekonomidirektoren. | detta arbete intervjuas eftermarknadscheferna samt ekonomidirekt6ren

och eftermarknadsdirektoren.

5.7 Intervju-underlag
Intervju-underlagen var olika for mellancheferna och 6vre ledningen. Intervju-underlagen

(BILAGAZ1) for mellanchefer bestod av 33 fragor samt 19 underfragor. Intervju-underlaget
(BILAGA?2) for 6vre ledningen bestod av 27 fragor samt 16 underfragor. Fragorna var
noggrant utarbetade fran teoridelen. For att fa sa omfattande svar som majligt var det viktigt
att fragorna var relevanta och stallda pa ratt satt. Eftersom syftet med arbete var att undersoka
den interna kommunikationen i en snabbvaxande eftermarknadsorganisation med mdjliga
kulturandringar, var intervju-underlaget uppbyggt med fragor géllande olika kanaler och
gallande budskapets effektivitet. Fragorna gallande kanaler och buskap gick dven in pa var
brus uppkommer och till vilken grad. | slutet av intervju-underlaget kommer fragor géllande
strategisk kommunikation samt organisationens kultur. Eftersom intervju-underlaget bara ar
en uppbyggnad av fragor som tas upp i intervjun, en “kom ihég” lista, har jag lamnat friheten

at intervjuaren att fora diskussionen djupare in pa fragor som &r ur en intressant synvinkel for
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viktiga svar pa den interna kommunikationens kvalitet eller organisationens kultur samt fragat

efter forslag pa l6sningar for enskilda problem som dykt upp under intervjun.

5.7.1 Intervju-underlag for mellanchefer
Intervju-underlaget for mellanchefer ar uppbyggt enligt foljande:

Fragorna 1 — 5 &r allman information om den intervjuade. Fragorna 6 — 18 &r fragor gallande
interaktionen mellan 6vre ledningen och mellanchefer, var fragor gallande kanaler och
budskap stélls. Fragorna 19 — 29 é&r fragor gallande interaktionen mellan de olika
mellancheferna. Aven har stalls fragor gallande kanaler och budskap. | frdgorna 6 — 29 stlls
aven fragor gallande Overforande av budskapet till sitt eget team, med andra ord till
personalen vid verkstads golvet.

Fragorna 30 — 31 ar allmant om kommunikationskanalerna, samt forbattringsforslag. Fragorna

32 — 33 ar fragor géllande organisationens mission och vision.

5.7.2 Intervju-underlag for ovre ledningen
Intervju-underlaget for 6vre ledningen ar uppbyggt enligt féljande:

Fragorna 1 — 5 &r allman information om den intervjuade. Fragorna 6 — 19 &r fragor gallande
interaktionen mellan Gvre ledningen och mellanchefer, var fragor gallande kanaler och
budskap stalls. Fragorna 20 — 21 &r fragor gallande 6vre ledningens syn pa kommunikationen
mellan eftermarknadsenheterna. Fragorna 22 — 23 &r fragor géllande hela organisationens
interna  kommunikation samt skillnader mellan bilférsaljningens och eftermarknadens
kommunikation. Fragorna 24 — 25 &r fragor gallande organisationens mission och vision. Och

fragorna 26 — 27 ar slutfragor.

5.7.3 Utforande av intervjuer
Datainsamlingen borjade i oktober 2013. Jag skickade fragorna till eftermarknadschefen och

utforde en provintervju per telefon en vecka senare nar han hade forberett sig pa fragorna.
Inspelningen av intervjun misslyckades och en ny intervju utférdes med honom i mars 2016. |
oktober 2013 intervjuades dven ekonomidirektoren. Konceptet var samma som med
eftermarknadschefen, fragorna skickades per mejl en vecka innan intervjun utfordes. Intervjun
utfordes 1 Tervajoki, men inspelningen misslyckades &ven i detta fall. Ingen ny intervju

utfordes pa grund av omandringar i 6vre ledningen nar en eftermarknadsdirektor anstalldes i
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december 2013, men mina anteckningar fran intervjun tas i beaktande i detta arbete. Tidigare
arbetade ekonomidirektdren som eftermarknadschefernas forman med hjélp av en konsult,
men foretaget ansag att det inte fanns behov for en konsult mera nér en eftermarknadsdirektor
anstélldes och konsulttjansterna upphdrde.

I november 2015 skickade jag intervju-underlaget per gruppmejl till alla eftermarknadschefer.
Efter svarigheter med lampliga tillfallen skickade jag en personlig paminnelse till alla
eftermarknadschefer i januari och den forsta intervjun paborjades. | januari— mars 2016
utfordes tio intervjuer, varav sju intervjuer utfordes per telefon, tva intervjuer vid personligt
mote och en person svarade skriftligt pa intervju-underlaget. P& grund av svarigheter att hitta
lampliga tillfallen for intervju med en av personerna, svarade han skriftligt pa intervju-
underlaget, vilket granskades ifall det fanns tillaggsfragor eller behov for foljdfragor.

Intervjuerna tog fran 18 minuter till 46 minuter, men vanligen tog de en halv timme.

5.8 Redovisning och analys
Den slutliga analysen sker vanligen i samband med fOrfattande. Vid analysering av

intervjumaterialet géller det att organisera texten utifran det framtradande teman som man
uppfattat. Det kraver en del berattarférmaga for att bli intressant, sa forskaren masta anstranga
sig for att fa texten lasarvanlig. Metodlitteraturen ger forslag pa hur man ska ga till vaga vid
analys av kvalitativt material. Det ar sammanfattat enligt foljande:

Tolka materialet utifran studiens teorier

Sortera och gruppera sadant som liknar vartannat i materialet

Notera storlek pa olika variabler, exempelvis hur manga som svarar i en riktning respektive i
en annan riktning

Dela upp variabler vid behov

Reducera materialet, dar man undersoker om det finns ndgot gemensamt mellan olika
variabler

Sok monster

Leta efter sannolika, dar man bdrjar sokande efter slutsatser som verkar vara rimliga

Sok de generella i det specifika, dar man fragar om liknande yttranden &r tecken pa nagot
allmant monster

Skapa metaforer, for att ge arbetsnamn at en faktor som senare kan bli en bra rubrik

Bygg upp en logisk bevisforing, dar man férenar analysens kategorier, hypoteser och teman
till en helhet (Ekstrom & Larsson 2010: 70,71)
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5.9 Underséknings hadllbarhet
Med undersokningens hallbarhet menas enligt de svenska termerna giltighet och

tillforlitlighet, de vill s&ga att verkligen studerar det man avsett och angivit att understka och
att man bearbetar materialet pa ett forskningsmassigt korrekt satt. | grunden bygger
hallbarheten pa valet av forskningsmetod. (Ekstrom & Larsson 2010: 77)

Jag anser att tillforlitligheten i detta arbete h6js genom att provintervjuer har utforts forran
intervjuerna utfordes, samt genom att intervjuerna har bandats in och egna anteckningar gjorts
vid intervjuerna. Alla eftermarknadschefer har intervjuats, men fran évre ledningen star
eftermarknadsdirektoren for majoriteten av svaren. | tillforlitligheten maste da tas i beaktande
att nar férmannen kommunicerar med sina underordnade och vice versa, finns det alltid ett
maktaspekt som paverkar bade vad som sdgs och hur det sdgs. Likasa paverkar det hur
budskapen tas emot. Gallande giltigheten kan det konstaterat att syftet var att reda ut svar
som, hur den interna kommunikationen fungerar, vilka kommunikationskanaler har stérningar
och var finns det svagheter i kommunikationen. Jag anser att man far svar pa dessa fragor i

detta arbete.
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6 RESULTATREDOVISING

Har nedan kommer jag att redovisa for svaren pa intervjuerna. Svaren kommer att visas
temavis. Det betyder att varje fraga inte kommer att redovisas skilt, utan svaren redovisas per

tema.

6.1 Allmdin information och statistik
Det forsta som togs upp i intervjuerna var alder, arbetserfarenheten och arbetsuppgifter. De

intervjuade var i alder 33 — 62 ar gamla. Eftermarknadschefernas genomsnittliga alder var 47
ar och ovre ledningens genomsnittliga alder var 44 ar. Majoriteten hade en lang erfarenhet av
eftermarknadsbranschen. Av eftermarknadscheferna var den genomsnittliga erfarenheten fran
eftermarknadsbranschen 26 ar, varav tvd personer hade arbetat om foretagare inom
eftermarknaden. | foretaget hade de i genomsnitt arbetat 9 ar. Eftermarknadsdirektoren hade
arbetat lite Gver tva ar i foretaget och hade 23 ars erfarenhet av eftermarknadsbranschen.
Ekonomidirektoren hade arbetat fyra ar i foretaget och varav han hade lika lang erfarenhet av
eftermarknaden och bilférsaljnings organisationer.

Det som kom fram vid fragan gallande arbetsuppgifter var att eftermarknadscheferna hade
ansvar for eftermarknadsenhetens verksamhet och resultat genom att leda enhetens personal
och gora lokala beslut for att uppna en positiv utveckling. Och att arbetsmottagning,
reservdelsforséljning, garantiansokning, rapportering, marknadsforing, inkdp och underhall
horde till dagliga sysslor. Av svaren kom det fram att eftermarknadschefen ar néra sitt team
genom att delta i de dagliga rutinerna med arbetsledare och reservdelsférsaljare. Vid mindre
eftermarknadsenheter kom det fram att det var eftermarknadschefen som var den enda
arbetsledare. Med andra ord arbetar eftermarknadschefen i mindre enheter med
kundbetjaningsuppgifter och hade sin plats vid kundbetjaningsdisken. Vid storre
eftermarknadsenheter hade eftermarknadschefen ett kontor, var han kunde arbeta ostort, men
hade aven en plats vid kundbetjaningsdisken eller vikarierade om nagon var ledig. Den Gvre
ledningens arbetsuppgift var att skdta den administrativa delen av eftermarknaden och att
utveckla den. Med andra ord gors storre beslut i Ovre ledning sa som inkdp av
verkstadsutrustning for hela organisationen, kampanjer, resultatanalyser, beslut av rekrytering

och inkdpskanaler och -kontrakt.
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6.2 Interaktion mellan ovre ledningen och eftermarknadschefer
Nasta fragor behandlade interaktionen mellan eftermarknadschefer och Gvre ledningen. Till

storsta del handlar svaren om interaktion mellan eftermarknadsdirektéren och
eftermarknadscheferna. Ekonomidirektoren sander vanligen en gang i manaden forsaljnings-,
lagervardes- och resultatrapporter per mejl och vid palaver visar och kommenterar
ekonomidirektéren eftermarknadsenheternas resultat. Jag delar upp redovisningen av
interaktionen mellan eftermarknadschefer och évre ledningen i kanaler och budskap for att
halla de olika omradena skilt.

6.3 Kanaler
| foretagets eftermarknadskommunikation ar det sandaren som sander budskapet direkt till

mottagaren. Det finns ingen utomstaende som kodar budskapet forran det sands. Kanaler som
eftermarknaden anvénder sig av inom intern kommunikation & mejl, samtal via telefon,
personlig palaver, grupp palaver, telefonpalaver samt intranat. Budskapen sénds vanligen via
mejl, pa grund av de langa distanserna mellan sandaren och mottagaren. Storsta delen av de
intervjuade ansag att mejl var det basta eller det effektivaste sattet att kommunicera. Cheferna
svarade pd foljande gallande mejl: kanske den mest praktiska for tillfallet', Men
eftermarknadsdirektéren kritiserade &ndvandningen av mejl, eftersom budskapet ofta blir
missforstatt, han kommenterade dven anvandningen av mejl foljande: alla skickar allting at
alla, alla borde ha informationen, men det kanske sanker dens betydelse i helheten?, jag gér
mera in pa budskap i nasta kapitel.

Vid bradskande drende anvands telefon. Aven om &rendet ar omstandigt och i behov av en
aktiv interaktion var idéer utbyts sker kommunikationen via telefon. Alla kénde att telefonen
var en saker metod att kommunicera, man kunde konstatera av svaren att &ldre personer kande
att samtal via telefon var ett tryggare val. Férdelen med mejl jamfort med samtal via telefon
vara att arende lamnade spar efter sig och man kunde efterat soka efter diskussionen bland
mejlen for att kontrollera vad som beslutats. Vid problemldsning och ibland vid storre beslut
reser eftermarknadsdirektoren till eftermarknadsenheten och kommunikationen fors via
personlig palaver, vanligen mellan den lokala eftermarknadschefen och - direktdren.
Eftermarknadsdirektdren poéngtera att han reser mera till enheter var det finns mera behov for

utveckling och stod behovs. Gruppalaver sker vanligen tre till fyra ganger i aret pa olika orter.

! ehka kaytannollisin talla hetkella
2 kaikki lahettaa kaikille kaikkee siell4, niin kaikilla pitaisi sitten olla se tieto olemassa, mutta se ehka niin kuin
pienent&d sen niin kuin painoarvoa sitten niin kuin kokonaisuutena
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Palavrerna sker pa nagon av de olika enheterna i Finland, vanligen halls de i norra -, mellersta
- och sodra Finland turvist sa att samma personer inte alltid behéver resa langa resor. Vid
palavrerna deltar eftermarknadscheferna, eftermarknads-, ekonomi-, utvecklings,
verkstillande direktdr och ibland forsaljningsdirektorer. Arets sista gruppalaver ordnas i
samband med foretagets arsfest och i dem deltar, forutom direktorerna &ven,
forsaljningschefer och eftermarknadschefer. Aven resultatpalavrer sker tva ganger i aret som
sker vid varje enhet och for hela personalen, dven forsaljningens personal. Dessa palavrer dras
vanligen av verkstallande — och ekonomidirektér, ibland deltar eftermarknadsdirektéren.

Intranat anvéand for anvisningar och som kunskapsbank. Det ar vanligen dvre ledningen som
lagger ut text pa intranat och eftermarknadscheferna har inte befogenhet att lagga ut text
direkt pa intranat utan det sker da via eftermarknadsdirektoren eller huvudkontorets
sekreterare. Telefonpalaver har tagits i bruk inom foretaget eftermarknadsenheter i januari
2016. Telefonpalaver hade varit i bruk inom foretaget for forsaljningsenheterna i cirka ett ar
och erfarenheten av denna typs kommunikation var positiv sa det fordes over aven till
eftermarknadsenheterna. Vid telefonpalaver deltar vanligen foretagets hogsta ledning det vill
sdga verkstdllande -, ekonomi-, utvecklings-, eftermarknadsdirektér samt alla
eftermarknadschefer. Vanligen deltar utvecklingsansvarige som sekreterare och skriver ett
protokoll dver motet som senare sands per mejl till alla deltagare, aven till dem som av nagon
anledning inte var med pa palavern. Telefonpalavrer ordnas vanligen tva ganger i manaden,
pa onsdagar klockan 12 och rackte ungefar en halv timme. Av svaren kom det fram att
majoriteten var ndjd med kanalerna som anvandes inom foretaget vid kommunikation mellan
ovre ledningen och eftermarknadscheferna. En del var lite tveksamma med effektiviteten
telefonpalaver, men det handlade mera om budskapet &n sjilva kanalen. Av
eftermarknadscheferna var majoriteten n6jd med gruppalaver och personlig palaver som
kanal, aven har var det budskapet som fick mera kritik. Minst anvandes intranat. Tva
eftermarknadschefer erkénde att de aldrig anvant sig av intranat. Orsaken var att de inte ansett
sig ha behov av den och att de inte hade eller kom ihag I6senordet for att komma in pa sidan.
Fragan gallande kunskap om kanaler och tillagg av kanaler svarade alla chefer att kanalerna
som aktivt anvands dar bra. Tre svarade att videokonferens skulle ge lite mera &n
telefonpalaver, eftersom bilder och foreskrifter kan visas under métet. Ovre ledningen talade

ocksa om fordelarna med videokonferens och sag det som en effektiv kanal i framtiden.
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6.4 Budskap
Jag ville ta fram svaren pa budskapen skilt eftersom svaren var valdigt varierande och for att

fa en klarare bild om vad som fungerar och vad som kritiseras.

Svaren av eftermarknadscheferna géllande budskapet fran Ovre ledningen var det stora
skillnader i. Budskapen kommer till storsta del fran eftermarknadsdirektoren, sa jag anvander
EMD i fortsattningen i texten. Tva av nio eftermarknadschefer var nojda med budskapets
innehall fran EMD. Som tidigare namnts anvands olika kanaler for olika budskap, men
generellt kom det fram av svaren att budskapen handlade om allménna saker for
eftermarknaden sa som inkop pad koncernniva, instruktioner, nya kontrakt och
samarbetspartner, utveckling av eftermarknaden, kampanjer, inkallelse till palaver och
semesterlistor. En person svarade att EMD skickade 6nskemal pa andringar av funktioner i
verkstadsdataprogrammet. EMD svarade att hans budskap ar fardig uttankta eller langre
utforda processer. Ibland samlar han in idéer och fragar asikter om forslag pa specifika
utvecklingar och andringar, men i helhet funktionella arenden med vikten pa den ekonomiska
sidan. Han kommenterade budskapen han far fran eftermarknadscheferna pa féljande vis: for
tillfallet kommer det ganska begransat information, att for mycket koncentrerar man sig pa
sitt eget och rutinernas for mycket, man borde kanske &nnu mera delta i saker som ska
forbattras®. Vanligen innehéller budskapen som EMD far av cheferna om frigor gallande

drivande av enhetens verksamheten.

6.4.1 Budskap via mejl
De som kritiserades mest var stérningarna i budskapet per mejl. Alla eftermarknadscheferna

var Overrens om att mejl &r ett bra satt att kommunicera. Stérningar som uppstod i budskapet
per mejl var att innehallet inte var forberett for mottagaren och mottagaren forstod inte om
han skulle reagera pa mejlet pa nagot vis. Pa fragan om budskapet var lattforstaeligt svarade
en chef: jag mast séga det ar det inte alltid, det kommer korta texter som det lamna i luften att
borde man reagera, ska jag gora nagot eller gér nagon eller han nagonting, det lamnar
mycket frdgetecken i luften och det tycker jag inte om®*. Orsaken till att budskapet var

svarforstaeligt ansdg cheferna var bradska nar budskapet skrivits, kulturskillnader, att

3 talla hetkella tota niin niin aika suppeasti tule tule tietoa kdytanndssa, et liikaa liikaa niin kuin keskytetdan ehka siihe

semmoseen omaa omaa tekemiseen ja rutinoidu niinku liika, pitdis ehk& enemman vield osallistua néihii néhii
kehittaviin hommiin
* mun taytyy nyt sanoaa etta ei se aina 00, et et tulee semmoisia lyhkaisi teksteja ja sit ja niin kuin ilmoille se et

pitddkd nyt taha tarttua, pitddké mun tehdd jotakin vai tekeekd joku tekeekd hén jotakin ja ndin niin ja& hyvin paljon

niin kuin kysysmekkeja ilmaan ja siitd ma en niin kuin tykkaa
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sandaren antar att budskapet nar fram utan radgivning som till exempel mejl med en print
screen av en hemsida var texten i mejlet tyder pa att vissa artiklar gar att kopa fran denna sida,
men det som var oklart for mottagaren var att ska det i fortsattningen kopas bara fran denna
forsaljare och allt det praktiska hur affarer sker. Tva personer sa att budskapet inte var alltid
relevant. Samma personer svarade att det inte far tillrackligt med information av EMD. EMD
ansag ocksa att budskapet via mejl ar svart att na fram till mottagaren och &ven svart att fa
respons av eftermarknadscheferna. Han var medveten om att innehallet missforstas ofta. Det
gallde vanligen samma personer det var svart att nd och att fa respons av. Han tog fram att det
ar stor skillnad mellan mottagarnas aktivitet inom kommunikation via mejl. Det som EMD
tog fram som orsak for detta var att personerna i fraga har svart att se helheten i
forbattringsprocesserna och dver huvudtaget helheten i organisationen. De ser blint pa sina
dagliga rutiner var de har forankrat sig. De har svart att dndra sig och kulturen i enheten de
verkstaller i pa grund av detta. EMD ansag att tiden andrar pa kulturen men det ar en lang
process. Det som EMD tog fram var att budskapen till honom fran eftermarknadscheferna
vanligen kom for sent. Han lyfte fram att nar det togs kontakt hade olyckan redan skett. Om
det tagits kontakt tidigare hade det kunnat forhindras. Mycket av EMDs tid gar at till att
’sldcka briander”, med andra ord reda upp och hitta pa ldsningar for cheferna som inte klara av

det ensamma. Vanligen galler det resursbrister pa de olika enheterna.

6.4.2 Budskap via telefonpalaver
Telefonpalavrer ansags generellt som en positiv kommunikationskanal och flera poangtera att

det &nnu inte har hittat sin roll i kommunikationen mellan eftermarknadsenheterna och évre
ledningen men ser den i framtiden kommer att vara ett betydande verktyg i kommunikationen.
Det som kom fram av svaren fran eftermarknadscheferna gallande telefonpalavrerna var att
amnena som behandlades vid telefonpalavern inte alltid beror alla och det kdndes frustrerande
eftersom den tiden var bort fran effektiv arbetstid och resulterade i varsta fall till vertid for
att fa dagens rutiner utférda. Telefonpalavern tar vanligen en halv timme sa stora tidsforluster
ar det inte fragan om. Fyra personer kritiserade ocksa innehallet och ansag att samma budskap
kan skickas via mejl med samma kommunikations effekt som telefonpalaver. Tva personer
svarade att det kanns att telefonpalaver halls fast det inte finns orsak att halla den. EMD ansag
att telefonpalaver ar ett effektivt satt att pa ett interaktivt satt sprida och byta information, men
att det ar fragan om en ny kultur for eftermarknadsavdelningen i foretaget och det tar sin tid

forran alla deltagare aktivt deltar i den och pa sa vis far storsta nytta av kommunikationen.
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6.4.3 Budskap via gruppalaver
Gruppalavrerna kom det i regel minst svar pa. Vanligen var eftermarknadscheferna néjda med

gruppalavrer for man kunde byta tankar och fa rad av kolleger fran andra enheter, dels via
dialog vid pauserna och dels via motets innehall. Tre personer kritiserade att innehallet
baserades for mycket pa de olika enheternas resultatgenomgang och for lite pa verkliga
bekymmer som finns i de dagliga rutinerna. Aven har kritiserades att métena innehaller
amnen som inte beror alla. EMD ansag att gruppalavrerna var ett effektivt satt att sprida
information och byta tankar. Det lamna bort tolkningsfragor nar alla ar pa plats och
bestammer. Ekonomichefen ansag i oktober 2013 att palavrer holls for séallan och att dess

innehall borde i hogre grad besta av gemensamma regler och handlingssatt.

6.4.4 Budskap via personlig palaver
Svaren fran eftermarknadscheferna gallande personliga palavrerna var varierande. Tre

personer svarade att de hade bra diskussioner med EMD nar han var pa plats. Motena ledde
till forbattringar och utvecklade enhetens verksamhet. En person svarade att det aldrig pratar
arbetsrelaterade drenden nar EMD &r pa besok. Flera svarade att han sdllan kom pa besok,
bara en gang i aret eller att diskussionerna inte gav nagot eller ledde till ndgot nytt eller
forbattringar for dem eller enheten. EMD ansag att de enheter som hade storre utmaningar och
vanligen ekonomiska sadana var forst pa hans lista gallande personliga méten. Eftersom
distansen mellan enheterna &r stor ar det en utmaning for EMD att infinna sig pa plats alltid
nar han skulle behdvas.

Samtal via telefon mellan &vre ledning och eftermarknadschefer férekom vid
problemldsningar och vid mera omstandiga beslut s& som problem med personalen,
rekrytering och for att reda ut missforstand fran mejlen. Gallande budskapet vid samtal per
telefon kommenterades det foljande: arendet ar lattast att skota via telefon — man behover
inte vanta pa svaren®, om det &r ett arende som berdr bara var enhet s ar telefon ganska ofta
det verktyget® och en chef kommenterade samtal via telefon med EMD pa foljande vis: nagot
storre kan diskuteras via telefon, men de ar lite som att prata med sig sjalv det att prata i

telefon med honom, vad jag personligen har erfara alltsd arenden mellan oss bada eller

® asiat hoituu helpoiten puhelimitse — ei tarvii odottaa vastausta
® jos on tietysti vaan meidan toimipistetta koskeva yksittdinen asia nii silloinhan puhelin on aika usein se valine
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sddana arenden, jag &r inte riktigt for det’. EMD kommenterade samtalen pa foljande vis:
vanligen ar det sadant som att man ar for sent ute och har bekymmer, man har en del i
byxorna redan och d& férst borjan man ringa nar man &r utan arbeten®, han tyder hér pa att
kundarbetena pa verkstaden tar helt plotsligt slut och enhetschefen har inte gjort nagot at
saken utan vantat aktivt pa att nagot ska handa, att det ska bli battre tider och nar det inte sker
tar man kontakt med EMD men da har olyckan redan skett. Han lyfte dven upp att nar mejlen
inte innehaller tillrackligt med information ringer han upp chefen och hittar oftast en béttre

I6sning pa problemet.

6.4.5 Budskap via intranit
Svaren fran chefer och direktorer tyder pa att intranat inte ar aktivt i anvandning. Pa intranat

finns en katalog for eftermarknadens aktiviteter men den har bara fa inlagg, men flera
manaders intervall. Det ar mera regler och allman information som blivit insatt. Men inom
intrandt finns flera kataloger med information om allmanna regler och information berérande
hela personalen sd som arbetshalsovarden, husets bok med beskrivningar Gver husets
processer och regler med mera. Ingen av cheferna hade gjort ett inlagg pa intranat. Fem
personer svarade att de loggar in pa extranat cirka en gang i manaden, resten mera sallan. Tva
personer svarade att de inte har varit inloggade och har inte eller har glomt anvandarnamn och
I6senord till sidan. Markos kommentar om intranat var foljande: det ar en lite sddan utmaning
/ problem att informationen delas upp i for manga kanaler. Alltsa i praktiken borde det bara
vara en ruta vart ifrdn man slipper till alla stallen® han menar att allting borde hittas i ett
program och inte delas upp pa flera stallen och talade om att informationen som stér dar blir
alltid en tolkningsfraga for mottagaren. Han ansdg dven att intranat inte ar en fornuftig

kommunikationskanal eftersom det inte sker en interaktion via den.

6.5 Interaktion mellan eftermarknadsenheterna
Eftermarknadscheferna svarade alla att kommunikation mellan enheterna fungerade bra.

Vanligen sker den via mejl och telefonsamtal, men en del sker &ven via gruppalavrer och

" jotain isompia timmdsi4 niin voidaan sitte puhelimtsekin jutella mutta se on vahan yks tyhjan kanssa se puhelimissa
keskustelua hédnen kanssa mitd ma oon henkilékohtaisesti kokenut siis kahden keskisista asioista tai tAmmasista néin
niin asioista, ma en oo oikein siihen...

® monesti on sellaisia et ollaan jalkijunassa hatailemassa etta etta tota noin niin niin, on jo vahan huosussa hommat ja
sitten vasta ruvetaan soittelemaan kuin ei ole mink&anlaisia hommia

® se on vihan yks semmonen niin kuin haaste kautta ongelma on se etté pirstaloituu tuo tieto vahan liian, liian moneen
kanavaan. Elikka kaytanngssahdan pitdis aina, aina vain olla yks ruutu ja sieltd paést joka paikkaa
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telefonpalavrer. Vanligt svar var att man alltid far hjalp av kollegorna nar man tar kontakt.
Meningen med kommunikationen var vanligen teknisk hjalp av kollegan, ink0p av reservdelar
som mottagaren var mérkesrepresentant for, kampanjer och processer. Och nér ett budskap
kom fran en kollega var det alltid nagot man hade nytta av, var ocksa ett vanligt svar av
cheferna. Men fragan gallande samarbete mellan enheterna kom det varierande svar pa. Alla
var av den asikten att samarbete var bra, men fyra personer svarade att enheterna borde
aktivare samarbeta, en person svarade att han samarbetade bara med en eftermarknadschef
och ytterst séllan i kontakt med de andra enhetscheferna. Han visste inte vem av cheferna han
skulle kontakta om han behovde rad. Ovre ledningens syn 6ver kommunikationen mellan
eftermarknadsenheterna var att den var otillracklig. De ser ingen friktion mellan samarbetet
men kommunikationen ar minimal. Ovre ledningen skulle villa se mera diskussioner mellan
gemensam handlingsatt, processer och regler. Ledningen poangterar att utbyte av positiva
erfarenheter, best praxis och larodomar sker sallan i jamforelse med forséljningens satt att
kommunicera mellan enheterna. Den s& kallade tysta informationen sprids inte. Ovre
ledningen ser att genom spridning av handlingssatt, processer och regler skulle féretaget spara
pengar och tid. Inom férsaljningen kommer det fram att denna sorts kommunikation har blivit
en tradition genom att ett par enhetschefer varit aktiva genom att mejla och halla upp
diskussionen och pa sa satt fatt de andra forsaljningscheferna aktiverade. Marko ansag att den
interna kommunikationen inte var nagot lysande mellan enheterna, han talade om att nar
nagon behover rad kastas ett paniksvar ut bara. Marko talade om att man borde snabbare
slippa framat, over problemen genom kommunikation och menar pa att en kulturforandring
maste ske for att andra pa det hela. Eftermarknadscheferna ar for koncentrerade pa sitt eget
arbete och gorande och for rutinerade att andra sig vilket foérorsakar utmaningar for

kulturférandringen inom foretagets eftermarknadsenheter.

6.6 Kommunikationsflode till verkstadsgolvet
Kommunikationsflodet  till  verkstadsgolvet undersoktes bara genom att fraga

eftermarknadscheferna hur de férmedlar informationen de far av andra enheter och Gvre
ledningen. Eftersom mottagaren inte ar intervjuad kan jag inte konstatera att det nar
mottagaren. | dessa fragor var det meningen undersoka chefernas syn pa om budskapet nar
mottagaren. Och hur kommunikationen sker inom enheterna, samt om budskapets innehall
andrades for att mottagaren skulle kunna inta det lattare. Alla cheferna 6verférde budskapet

till verkstadsgolvet genom palaver, eller diskussioner vid kaffepausen. Om innehallet var
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svarbegripligt andra cheferna innehallet for att budskapet skulle nd mottagaren. Vid
kommunikation med arbetsmottagningen och reservdelsforséljarna skedde denhdr typens
kommunikation vanligen via mejl och budskapet innehall andrades om den var svarbegriplig.
Vid tre enheter kom det fram att personalen hade en egen anslagstavla for bland annat intern

kommunikation. De var stérre enheter med 6ver 20 personer anstallda.

6.7 Utveckling av intern kommunikation
| intervjuerna med den dvre ledningen stalldes fran om skolningsbehov inom kommunikation.

Bade ekonomidirektoren och EMD ansag att det finns behov av skolningen inom
kommunikation i allmanhet. EMD ansag att personalen skulle ha nytta av skolning inom
kommunikation via mejl. Ekonomichefen lyfte fram att kommunikation &r en del av ledarskap
och han ville inte begrénsa skolningen vid kommunikation utan anser att ledarskapsskolning i

helhet skulle det finnas storre behov for.

6.8 Mission och vision
Jag hade valt att skrapa pa ytan av strategisk kommunikation genom att fraga bade chefer och

direktérer om organisationens mission och vision. Med denna fraga vill jag undersoka om
ovre ledningen svarar pd samma satt som eftermarknadscheferna. Ovre ledningens svar var
likartade enligt foljande: gora ett gott resultat genom néjda kunder® och véxa lsnsamt genom

att vara folkets bilhandel'!

, och man kan uppna det genom forstdelse for varandra, ratt
manniskor pa ratt stallen, med en langsiktig plan och en snabbt reagerande organisation. Till
nasta tar jag fram nagra svar pa fragan av eftermarknadscheferna enligt féljande: gora sa
mycket pengar som méjligt genom att hdja forsaljningsbidraget'® , gora pengar till agare -
man ska sjalv hitta p& satten och verkstalla dem®®. Ett vanligt forsta svar pa foretaget mission
bland cheferna var att gora pengar till &garen, men vanligen kom det ett tillagg som till
exempel: hela folkets bilaffar, gora resultat, pengar till huset men and& néjda kunder®*, gora
resultatrikt arbete sa att alla trivs i arbetet och tycker om vad de haller pa med har — sa att

man kan férsakra arbetsplatsen for alla och att &garen far lite pengar i pasen sin®®.

19 saada hyvaa tulosta tyytyvaisten asiakkaiden kautta

! kasvaa kannattavasti, kansan autokauppa

12 mahdollisimman paljon rahaa, katteen nostamisella

13 omistajalle tehd4 rahaa - itse pita 16ytaa keinot ja toteuttaa niita

1 koko kansan autokauppa, tuloksen teko, raha talolle mutta kumminkin tyytyvaiset asiakaat

15 tehadn tuloksellisesta tyota ja, se etta kaikki viihtyisi tyossa ja nauttiis siita tekemisesta mita taalla tehhaan — etta
pystymadn turvaaman kaikille tydpaikan ja isdnndlle v&dhén rahaa pussiin
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Det kommer fram, av cheferna i svaren pa fragan om foretaget mission, att resultatet ar
viktigast och ofta ndmndes det som att man gor pengar for &garen, ibland for huset eller for
foretaget. For att uppnd visionen lyfte cheferna fram foljande: genom skolning, bra
kundbetjaning, bra informationsflode, genom att alla ar engagerade, genom att hoja profil och
bli 16nsam, genom tillvaxt och genom att effektivisera verksamheten med harda metoder.

Tva av eftermarknadscheferna kunde inte svara pa fragorna varken mission eller vision, men
konstaterade att det sakert kommit upp i ndgot sammanhang och ena svarade att det saker
finns nagon fin text om det pa Snetti (intranat) men att han inte har haft nagot storre behov av

att 1as det.
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7 ANALYS AV RESULTAT

Nér jag borjade med detta arbete antog jag att jag hade en uppfattning om hur interna
kommunikationen fungerar i organisationen, dels av vad jag hade diskuterat med kolleger dels
av egen erfarenhet. Men eftersom detta arbete drog ut pa tiden har det hunnit ske en hel del
andringar sedan arbetet borjades. Foretaget har rekryterat nya direktérer och chefer som har
inverkat direkt pa den interna kommunikationen i eftermarknadsenheterna och mellan 6vre
ledning och eftermarknadschefer, eftersom en eftermarknadsdirektor rekryterats sedan arbetet
paborjades. Aven en utvecklingsdirektér har rekryterats ar 2015. Dessa titlar fanns inte i
organisationen nar detta arbete paborjades. Jag ska i detta kapitel analysera svaren fran
intervjuerna och har delat in omradena i olika tema for att fa en klarare bild 6ver vilken del av

den interna kommunikationen som &r i behov av forbattringar.

7.1 Kanal
Det kan konstateras av svaren att den interna kommunikationen i huvudsak sker via mejl och

telefonsamtal och det var ett vantat resultat. Det kom &ven fram att &ldre chefer hade lattare
eller gdrna anvdande telefon i synnerhet vid intern kommunikation mellan
eftermarknadscheferna. Traditionella moten anvands dven sasom personliga méten och grupp
moten. Gruppmdten sker kvartalsvis och personliga méten har inget schema utan de sker mera
beroende pa behovet av méten. Svaren tyder pa att det ror sig om formella méten och det sker
mindre informella moten. Besoken som EMD gor vid de olika enheterna tyder pa att bade
formella och informella méten sker. Fran teoridelen kan man lasa om Ekmans tolkning av
informella méten eller som han kallar det smaprat. Dar lyfter Ekman fram att de informella
motena eller smapratet visar sig ta en storre roll an de formella motena nar de géller vad
manniskorna tanker om sitt arbete och en chef som deltar i smapratet har ett storre inflytande
pa sin avdelning och kan leda kultur, larandet och formedla budskap och bygga fértroende
genom smaprat(Ekman 2003: 25-27), mer om detta i analysen om kultur. Det som var positivt
var att utdver personliga méten och gruppmoten har det tagits i bruk ett nytt sétt att interaktivt
I grupp kommunicera, namligen via telefon palavrer. Det kommer fram i svaren att
eftermarknadscheferna ser lite kritiskt pa telefonpalavrerna men i helhet har de redan
acceptera kommunikationsmetoden, medan 6vre ledningen ké&nner till fordelarna med
telefonpalavrer och har positiv  erfarenhet av  kommunikationsmetoden  fran

forsaljningsmotena. Det kommer fram att telefonpalavrer har hallits kontinuerligt varannan
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onsdag sedan borjan av ar 2016, fast budskapets innehall inte alltid varit s& markvardigt enligt
en del chefer. Det kommer dven fram att alla chefer inte visste vilken kollega de ska vara i
kontakt med om de har problem samt att 6vre ledningen Onskar att eftermarknadsenheterna
samarbetade mera sinsemellan. Telefonpalavrer ar ett ypperligt verktyg for att hjalpa cheferna
kanna igen varandra och fa lardom om kollegornas kunskapsomraden samt for att forbattra
samarbetet mellan enheterna.

Jag har inte kunnat tolka att kanalerna skulle vara orsaken till att brus eller stérningar
uppkommer i den interna kommunikationen. Det som kan konstateras av svaren ar att
generellt lampar sig kanalerna for organisationen, alla ansag att kanalerna var lampliga som
kanaler. Det som kritiseras av bade ovre ledning och eftermarknadschefer &r éndvandningen
av kanalerna samt budskapets innehall, jag fokuserar mera pa budskapet i nésta kapitel. Enda
kanalen som fick kritik var intranat. Kritiken gallde mera tekniska svarigheter och svagheten
med interaktionen pa intranat. Men meningen med ett intranat ar att ge medarbetarna tillgang
till den information de behdver for att gora sitt jobb. Litteratur kring intranat lyfte fram att all
kommunikation i en organisation inte kan vara dubbelriktad och att viktig information
formedlas ofta i bara en riktning (Kaufmann & Kaufmann 2010; 397), intranat ar ett ypperligt
medel som stod i ledarrollen, genom att samla information och funktioner pa ett stélle.
Exempel pa funktioner &r guidelines eller riktlinjer och stéd kring hur ett visst budskap bor
hanteras eller férmedlas till personalen. Annan relativ information eller funktion for ledar kan
vara ledarutvecklingssidor, omvarldsbevakning, nyheter, fragor och svar, aktuell information
om affarslaget samt dvriga strategiska dokument(Bark & Heide & Landen & Nygren 2002;
34-35).

Av svaren kom det &ven fram att videokonferens var ett nytt kommunikationsverkstyg som en
eftermarknadschef saknade och att dvre ledningen redan funderat Over inskaffning av
verktyget.

Videokonferens ar ett ypperligt verktyg vid interaktiv kommunikation . Férutom att man ser
vem man talar med kan budskapet visas i bilder och dokument éver skdrmen vilket leder till
en effektivare kommunikation jamfort med telefonpalaver. Férutom att man spara tid och
pengar pa videokonferenser ar den ocksa miljovanligare an gruppmoten, eftersom personerna

inte behdver resa till motesplatsen.
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7.2 Budskap
Av svaren géllande budskapens innehall kom det fram mest kritik. Bade chefer och direktorer

var missndjda med budskapen. Svaren tyder pa att kommunikationens storsta storningar eller
brus uppstar har. | teoriandelen om kommunikationens grunder talades det om kodning och
avkodning. Med kodning menas vad sdndaren har for avsikt eller 6nskar formedla till
mottagaren. Kodning kan till exempel besta av en tanke sandaren vill formedla. Genom
séndarens ordval, muntligt eller skriftligt, sker en kodning till en kanal eller medium och
vidare till mottagaren (Kaufmann & Kaufmann 1998:398). Av svaren kom det fram att
budskapens innehall kritiserades i allmanhet for att det var otydligt, oférstaeligt, otillrackligt
med information i det och mottagaren forstod inte hur han skulle reagera pa budskapet. En
chef sade att om inte informationen kvalitet &ndrar behdver han inte mera &n vad det nu
kommer... att jag kinner det far mig helt att stelna till helt forskrackligt'®. Fiske lyfter fram
att kodningen har en social konstruktion som &r beroende av en gemensam kulturell bakgrund
och en éverenskommelse mellan anvandarna (Fiske 1997:10). Man kan generellt sdga att det
uppstéar en misstolkning av budskapet. Aberg tog fram exempel p& misstolkningar pé foljande
vis: exempel pa misstolkningar ar sadant som beror pa attityder, varderingar och kulturer
(Aberg 2000:32). Av svaren kommer det fram att organisationen inte har regler fér hur
avsandaren skall koda budskapet eller hur mottagaren ska avkoda det. Det kom dven fram att
det inte finns regler for hurdan information som ska sédndas mellan enheterna eller mellan
enheterna och 6vre ledningen. Det kommenterades bland annat som att “alla skickar allting
till alla” och att det fororsakar att mottagaren blir blind av all information och darfor har han
svart att veta nar han ska reagera pa budskapet. Ofta kommenterade cheferna att det var
frustrerande att delta i samtal eller diskussioner som inte berérde dem eller den enheten de
arbetade for. Har kunde man ocksa konstatera att det inte fanns regler for vilken information
som lampar sig for de specifika kanaler som foretaget anvande sig av. Av svaren kunde man
anda tolka det som att det fanns en viss kultur for anvandningen av kanalerna, men inte strikta
regler vilket fororsakade informations Overflode for en del deltagare. | svaren kom det &ven
fram att kulturskillnader finns mellan O6versta ledningen och cheferna. Vid intern
kommunikation mellan enheterna verkar inte den kulturskillnad uppna samma niva som
mellan Ovre ledningen och cheferna. Vilket i sig ar rétt vanligt inom organisationer, men mera

om detta i analysen om kultur.

1% jos se infromaation laatu ei muutu, niin emmé sita enemépakaa kaipaa mita sita nyt tulee... ettd mé koen niin kuin etta
se mua niin kuikn hyydyttda ihan hirvedsti
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7.3 Kultur
Man kan konstater av svaren att den interna kommunikationens brus uppstar till en del av

kulturskillnader. Nar man hoér pa svaren om kommunikationen mellan 6vre ledningen och
eftermarknadscheferna, kommer det fram tecken pa att man inte uppskattar varandras
varderingar och attityder ibland verkar det vara rent av yrkeskunskapen som inte varderas.
Sen maste man ocksa komma ihag att kommunikation aldrig &r nagot helt neutralt. Da en
forman kommunicerar med sina underordnade finns alltid en maktaspekt med som paverkar
bade vad som sags och hur det sags. Likasa paverkar det hur budskapen tas emot. Det ar alltsa
mera kravande att lyckas i vertikal kommunikation i en organisation an i lateral
kommunikation, vilket ocksa ses i resultaten. Cheferna tyckte av naturliga skal att det var
lattare att kommunicera med sina kollegor. Det kommer fram i bade direktorers och chefers
svar. Av svaren kom det fram att tva eftermarknadschefer var néjda med kommunikationen
mellan Gvre ledningen och dem. Dessa tva var dven relativt nya inom organisationen och hade
arbetat under tre ar i foretaget och deras enhet var ocksa ny for foretaget. Man kunde dven
fran svaren tolka det som sa att de hade mera personliga moten med Marko &n vad majoriteten
av cheferna hade. Ekman lyfter fram att chefen maste balansera sitt deltagande i smapratet
mellan att vara chef och kompis for att fa fortroende. Eftersom smapratet innehaller en hel
mingd kunskap mellan medarbetarna kan chefen ”leda ldrandet” genom att stodja samtal
mellan olika enheter. Med att ”leda kulturen” menar han att man maste leva som man lar,
vilket ocksa forstarker fortroendet. (Ekman 2003:25-27).

Men det fanns dven chefer som arbetat under tre ar i organisationen som hade mera méten
med ovre ledningen &n majoriteten av cheferna som anda var kritiska till den interna
kommunikationen. En av dessa chefer lyfte fram att han inte blir hord och han inte far
information om enhetens framtid. Att kdnna att man inte blir hord har att géra med bade
kommunikation och kultur, men informationen runt enhetens framtid kan bero pa annat sa jag
tar inte stéllning till det i denhdr analysen. Eftersom den Ovre ledningen som &r i direkt
kontakt med enhetscheferna ar relativt ny inom organisationen, kan man tolka det som att ett
skifte eller andring har skett inom eftermarknadens kultur och den nya kulturen haller pa att
byggas upp men bada parterna behover hjalp av varandra for att bygga den och det verkar
som om alla har inte insett det an.

Vid kommunikation mellan enheterna var en vanlig kommentar att jag ringer till min véan, nar
jag behdver hjalp’, med det menade chefen att han hade latt att ringa sin kollega med andra

ord en annan enhets eftermarknadschef om han behdvde hjalp. Litteraturen talar om lateral

" kilautan kaverille kun tarvitsen apua
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kommunikation nar formedlingen sker pa samma niva i organisationen. Forskning visa att
kolleger vanligen kommunicerar snabbare med varandra och med mindre brus i
kommunikationen jamfor med uppatriktad och nedatriktad kommunikation. Manga
organisationer har sarskilda personer anstillda for att framja en sddan kommunikation.
(Kaufmann & Kaufmann 2010; 406) Men aven har tyder svaren pa att det ar nagra av
cheferna som haller ihop med varandra, men inte alla. Och att det hade bildats sma natverk
mellan en del enheter. Vanligen hade natverken uppstatt eftersom deltagarnas enheter
representerade samma bilmarken. Men alla chefer som representerade samma bilmérke deltog
inte i natverket. Jag kallar dem till mérkesnatverk i fortsattningen. Denna struktur héll inte
alltid mellan natverken. Av svaren kunde man konstatera att det chefer som arbetat runt tio ar
eller 6ver inom foretaget hade bildat ett eget natverk. Dessa enheter representerar inte alla
samma bilmarken. Den kulturen harstammar fran den tidigare eftermarknadsgruppens var en
utomstaende konsult var dragare av. Jag kallar den till det aldres natverk i fortsattningen (se
figur 10). Denna grupp kritiserade mest oOvre ledningens kommunikation. | deras svar
ifrdgasattes mera évre ledningens kunskap. De kom fram att de kande sig lamnade ensamma
med sina problem och inte fick rad av ledningen hur att ga till vaga, en chef kommenterade
det som att tydliga foreskrifter fartas... att det ar lite sa att arendet bara 6verfors hit och har

méste man sen forsoka filtrera det sa att det fungerar pa vart basta satt™.

MirkeZ
Miirke Y Natverk
natverk
Marknads-
forings
natverk
Aldres niitverk

Figur 10. Foretagets natverk (egen figur)

18 selkeimmat ohjeet puuttuu, et se on vaan semmoista niin kuin hutun valittdmista vaan tanne ja talla taytyy sitte
koittaa itte niin kuin suodattaa et toimii niin kuin parhaalla katsomalla tavalla
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Vad som var svart av svaren att tolka var att beror missndjet pa den interna kommunikationen
och kulturen eller nagot annat, men jag tolkar det dels som sa att man inte férstar varandra pa
grund av kommunikationen och kulturskillnaden pa foljande vis: mottagaren forstar inte vad
sandaren begar om alltsa avkodningen har brus. Mottagaren forstar inte sandarens behov
vilket kan bero pa avkodningen av budskapet samt sandaren kan inte formedla budskapet med
andra ord brus i kodningen i helhet kan bruset aven bero pa kulturskillnader. Jag antar att det
ar lite av alla dessa mojligheter av brus. Det kom fram av svaren att personliga méten mellan
Marko och det édldres natverks deltagare skedde i mindre form dn med de nyare enheternas
chefer. Det tyder pa att stod och feedback fran dvre ledningen sker i mindre niva till de aldres
natverk. De kan dels bero pa att dvre ledningen verkar ger relativt fria hander for de aldre
natverksenhetscheferna att skdta verksamheten, men tillika dnskar de att de skoter enheten pa
ett yrkesmassigt satt som leder till en resultatrik verksamhet. | teoridelen lyfter Clemedson
upp feedbackens vikt for organisationers kultur pa féljande vis: Om feedback fran
omgivningen &r otillracklig, tillfredstéller méanniskan sig med egna fantasier vilket leder till
minskad kontakt med verkligheten. Fantasierna ar oftast inte enbart positiva och leder i sin tur
till misstanksamhet mot maénniskor i omgivningen Okar. | organisationer leder det en
misstillitskultur som &r destruktiv for bade foretagets effektivitet och medarbetarna. En
tumregel i feedback #r att det som sags ar nagot som mottagaren behover hora, inte nagot
som avsandaren vill gora sig av med” (Clemedson 2006: 102 - 105). Jag anser att svaren
tyder pa att det finns risk for misstillitskultur inom en del enheter om den interna

kommunikationen inte forbattras och en gemensam kultur kan nas.
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8 FORBATTRINGSFORSLAG

Den sista delen av detta arbete var att komma med forbéattringsférslag for den interna
kommunikationen inom foretagets eftermarknadsenhet. Jag har fatt delta i manga bra
diskussioner gallande den interna kommunikationen i foretaget samt fatt hora fina forslag pa
forbattringar. Vad jag kunnat konstatera under och efter intervjuerna ar att det finns en stor
kunskap inom organisationen, manga &r ocksa villiga att dela med sig av den. Men allt tyder
pa att en del av kunskapen blir en sa kallad tyst kunskap eftersom den interna
kommunikationen haltar ibland. Utgaende fran min analys och resultatredogorelse ska jag ta
upp nagra forbattringsforslag som jag anser med grunden av arbetets teoridel, kan forbattra
den interna kommunikationen. Har vill jag podngtera att i flera sammanhang dyker det upp
utmaningar som finns i organisationen sa som till exempel anvandningen av resurser eller
dess franvarande och framtida planer med mera som ar vanliga bekymmer i dagens
organisationer. Dessa kan delvis fororsaka svagheter i den interna kommunikationen men jag
vill ta upp att den interna kommunikationen inte kan forbattra alla utmaningar organisationen
har, men med en forbattrad intern kommunikation spara foretaget tid och pengar. Jag tar bara
stéllning till den interna kommunikationen i detta arbete.

8.1 Forbdttring av kanaler
Som kanaler visade sig att storsta delen av kanalerna fungerade och de intervjuade var ndjda

med kanalen i sig. Det som Kritiserades var intranat. FOretagets intrandt som aven kallas
Sinetti, loggar man in pa via foretages internetsidor. Man masta vara pa foretagets natverk for
att kunna logga in. I samma datamiljo finns ocksa forsaljningsprogrammet. Intranat innehaller
en stor del foreskrifter fran tidigare och &r i aktiv anvandning av forséljningen. Det ar helt
logiskt eftersom forsaljningsprogrammen finns i samma miljo, det vill séga pa samma sida.
For att eftermarknaden skall aktivare anvdnda intrandt skulle jag rekommendera att alla
eftermarknadschefer far ett anvandarnamn och losen. Jag skulle rekommendera IT-ansvariga
att hon haller en kort introduktion 6ver vad som finns dar, hur man hittar det och for vem det
ar menat. Eftersom det inte gar att soka efter dokument via en sokmaskin rekommenderar jag
att en sadan blir installerad. (viktigt!) Jag skulle aven rekommendera att ge rattigheterna till
eftermarknadscheferna att sétt in dokument som de anser att &r i intresset for eftermarknaden
och aktuella. Eftermarknadskatalogen kunde delas in i flera underkataloger varav nagra skulle
vara till exempel marknadsféring, kampanjer, karosseriverkstad och inkopskéllor. |
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eftermarknadskatalogen skulle det finnas allménna regler och information for eftermarknaden.
Nar ett nytt inlagg insatts skulle alla fa ett mejl om det. Pa sa vis vet anvandaren att ett nytt
inlagg har kommit, vad det handlar om och kan lasa innehallet nar den har tid. Det &r vanligt
att man soker efter fakta i sin mejlbox ocksd. Om man da har sparat mejlet fran intranat, ser
man att det finns information om saken pa dar. Jag anser att intranat ar ett ypperligt verktyg
inom intern kommunikation i ett foretag i denna klass. Man sparar tid och pengar nar
informationen finns lagrat pa ett stalle. Nar 6vre ledningen visar exempel genom att aktivt
anvanda intranat far man de andra anvandarna ocksa aktiverade. Eftermarknadsdirektoren kan
stoda cheferna att lagga in information pa intranat om han ser att det ar information som ér till

nytta for de andra anvéndarna.

8.2 Regler for budskap
Som det kommer fram i analysen s& finns det inte regler for anvandningen av de olika

kanalerna, men det finns en kultur i anvandningen av kanalerna, om man inte tar intranat och
telefonpalavrer i beaktande. Det ar bra att det finns en anvandarkultur, men den finns inte pa
papper vilket gor att det ar en tyst kunskap som nyanstéllda inte vet om. Med regler 6ver
vilken typ av budskap ar lampliga for de olika kanalerna, skulle budskapet effektivare na
mottagaren. Det finns inte heller regler for hurdan information som skall 6verféras och till
vem eller vilka den skall dverforas. Vilket leder till att all information skicks till alla och
vilket leder till tidsforluster for mottagaren samt att informationsflodet blir sa stort sa det finns
risk for att den viktiga informationen mister sin effekt eller rent av inte noteras. Sedan finns
det inte regler for vad ett budskap ska innehalla for att mottagaren ska klara av att forsta
budskapet. Det kommer fram att Gvre ledningen maste ringa upp cheferna for att fa tillrackligt
med fakta om budskapet. Samma séger cheferna att budskapens innehall ar otydliga och de
vet inte hur de ska reagera pa impulsen som budskapet ger och ibland uteblir impulsen helt.
Som tumregel kan man saga att allt missforstand med den interna kommunikationen utan
regler fororsakar tidsforluster. Det som kritiserades vid gruppalavrer och telefonpalavrer var
att en del av innehallet inte berdrde alla. For att undvika sa kallade tidstjuvar skulle jag
rekommendera att motet ar upplagt pa det viset att amnen som inte berdr alla ar till sist och
dem de inte berdr inte behtver vara narvarande nér dessa dmnen framfors. Men hér 16nar det
sig att ta i beaktande att idéer som man har nytt av i sitt eget arbete kan komma fran helt andra

diskussioner an dem gallande ens egen verksamhet. Men for att en sadan kommunikation
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skall fungera maste mottagaren vara i ratt tillstand for att kunna avkoda budskapet, samma
géller vice versa, som att ge impulser i en diskussion som man inte &r aktiv deltagare i.

For att underlatta reglerna vid den interna kommunikationen rekommenderar jag att man tar i
anvandning en kommunikationsplan (se tabell 2). Forslaget bygger pa den undersokning som
ingdr i det har arbetet och pa litteraturstudierna. Planen bor naturligtvis diskuteras och

godké&nnas i organisationen.

KOMMUNIKATIONSPLAN

KANAL

BUDSKAP Intrandt | Mejl Tefon- Telefon- Video- Grl{pp— Persgnllgt
samtala palaver konferens mote mote

Funktionsregler X -

Processer X

Intern data X

X | X| X

Moteskallelser

Moten - - X X X X X

Motesprotokoll
(med beslut)

Resultat- och effekt
rapportering

Uppfdljning
av gjorda beslut

Uppfdljning av
resultat

Uppfdljning av
effektivitet

X[ X ] X[ X

Utvecklingssamtal - - - - - -

Teknisk radgivning X X

Tabell 2. Kommunikationsplan for foretaget

Kommunikationsplanen beskriver med ett X vilka kanaler som anses vara lamplig for olika
budskap. Om kanalen anses helt oldamplig for buskapet ar det mérkt med ett streck.
Kommunikationsplanen dar avsiktligt gjord enkel for att underlatta ibruktagande. Jag
rekommenderar att kommunikationsplanen utvecklas av foretagets kommunikationsansvariga

nar regler for flera budskapuppstar.
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8.3 Kommunikation mellan enheterna
| analysen kunde det konstateras att nagra av cheferna kommunicerade sinsemellan aktivt

genom telefonsamtal nar de behdvde hjalp och via mejl var de i kontakt med varandra, men
alla chefer deltog inte. | analysen delades de upp i mérkesnatverk och &ldres natverk. Dessa
natverk gar dven over varandra. Genom att ha eller bilda dessa natverk sprids informationen
och tysta informationen bra. Jag rekommenderar att dessa natverk utvecklas sa att alla chefer
som representerar samma marke skulle delta i natverkets diskussioner. Arligen kommer det
nya foreskrifter fran importorer som leder till mera arbete for cheferna. Har skulle
maérkesnatverket gemensamt ta itu med uppdraget och dela upp de olika uppgifterna, anvanda
sig av telefonpalavrer, videokonferenser och varfér inte gruppalavrer om tillféllet tillater, for
att kommunicera effektivare och for att spara tid. Eftersom flera av cheferna representerar
flera olika marken finns det kunskap om hur andra mérken har utfort
eftermarknadsprocesserna och en del kan kopieras for att underlatta framfoérande av dylika
projekt. Inom natverket skulle varje deltagare ta sin egen roll som passar personen bast for att
fa ett effektivt team. Andra natverk som skulle underlatta arbetet for cheferna skulle vara
karosseriverkstads natverk och en fungerande marknadsforings natverk (se figur 11).
Karosseriverkstader finns inte vid varje enhet och &r ett bekymmer vid gruppmoten dar
informationsbyte inte berdr alla. Ett marknadsforingsnatverk finns redan inom foretagets

eftermarknad, men det &r inte aktivt.
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Marke X natverk

Marke Y natverk

Marke Z natverk Marknadsférings
natverk

Karrosserireparations
natver

Figur 11. Forslag pa natverk inom foretaget (egen figur)

8.4 Kultur
Det kom fram i analysen att en kulturdndring sker inom foretagets eftermarknadsenheter och

ovre ledning. Dels beror det pa att nya enheter med ny personal kopts av foretaget och att Gvre
ledningen har &ndrat sa att nya poster har bildats och det har rekryterats ny personal.
Kulturforandring ar en mycket langsiktig process som vanligen pagar under manga ar.
Nystartade organisationer ar mera mottagliga for forandringar &n mogna, stabila och starka
organisationskulturer. (Kaufmann & Kaufmann 2010; 370) Kauhanen lyfte fram att det
effektivaste sattet att andra organisationskulturen &r nar den Oversta ledningens atgarder
reflekterar direkt pa personalens varderingar (Kauhanen 2006: 123). Det kommer ibland fram
I analysen att eftermarknadsdirektoren inte anses vara en av ”dem”, niar man hor péa cheferna.
Bade 6vre ledningen och chefer uttrycker det som att de inte blir horda. Jag rekommenderar
att eftermarknadsdirektéren mera rutinerat for lokalt vid enheterna personliga méten med
cheferna. Att han verkligen hor pa cheferna och forsoker hjalpa dem. Pa sa satt later det sa
kallade smapratet flyta och den tysta kunskapen overfors. | teoridelen beskrevs det inom

lyssnande organisationer foljande: att chefen forstdr och anammar logiken, spraket och
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begreppen som linjechefen anvéander och ar uppmarksam pa deras personliga stil for att
underlatta kommunikationen. Tillit kommer fran anpasslighet, narhet, tillganglighet,
trovardighet, palitlighet, nddvandighet, sociabilitet, stabilitet och arbetsmdjlighet. (Ulrich
1997: 81,82) Det viktigaste for en lyckad organisationsandring ar att man hor pa

méanniskorna. (www.yle.fi/uutiset; 20.03.2016)

Med tiden far bada mera respekt for varandra och kommunikationen kan féras utan personligt
brus. | litteraturen talas det om vid &ndring av organisationskultur om att oklara besluts- och
informationsvéagar, otydliga former for inflytande samt anvandning av makt gor det svart for
individerna att fa sina behov av trygghet, egenkontroll tillfredstallda, vilken forsvarar
utvecklingen av ett effektivt samarbete och en funktionell ansvarsférdelning och samordning
mellan grupperna i organisationen. Dagens ledare ska besitta kommunikativ kompetens,
gruppkompetens och veta vad som ska goras och nar det ska géras samt hela tiden strava efter
att skapa och vidmakthalla ett bra gruppklimat (Nilsson & Waldemarson 2005: 66-67).

Till rekommenderar jag att utvecklingssamtal tas i bruk mellan eftermarknadsdirekttren och
eftermarknadscheferna. Cheferna behéver mal och redskap for att uppna malen. Positiv och
konstruktiv feedback maste utbytas for att forbattra kommunikationen. For att fa en
fungerande intern kommunikation och for att dialoger och utvecklingssamtal skall leda till en
effektiv intern kommunikation rekommenderar jag utbildning av sakkunniga inom

kommunikation och ledarskap chefer och direktérer inom eftermarknaden inom foretaget.

For att fortydliga forbattringsforslagen de sammanstallts in en tabell (se tabell 3). Tabellen
ska gora det lattare for foretaget att se var problemen enligt undersokningen ligger, malet med

forbattringen, atgarder och vem som ar ansvarig for forbattringen.


http://www.yle.fi/uutiset
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Forbattrings-

) Kanal Mal Atgérder Ansvar
forslag
Logiskt uppdelat i
Anvandnlqg av ) Géra information kataloger §amt_ ba_ttre It ansvarig, ovre
elektronisk Intranat tillaanali sruktur, férevisning ledning,
anslagtavla ganghig och skolning, aktiv | eftermarknadschefer
anvandning
Arenden som inte
Effektivare Telefon . beror alla fors till sist N
Spara tid Formén

anvandning av moten

palaver, gruppmaten

i palavern,
utdmstaende deltar ej

Effktivare interaktiv

Inkdp av barbara

Anvéndning av Video kommunikation, utan datorer eller IT ansvarig, dvre
videokonferens konferens resekostnader, spara webkameror och ledning
tid horlurar
— Undvika bruset i Givna
Kommunikations Qs : o . .
plan alla sprake_t inom kommunlk"a'glons- Ovre ledning, chefer
kommunikationen regler foljes
Formedla tysta Markes-,
Utveckling av natverk alla kunskapen, spara tid, marknadsf_('jrings- och E_ftermarknads—
bygga aktivare karosseriverkstads direktor, chefer
eftermerknadsnatverk natverk bildas

Forandring av kultur

personlig palaver

Minska storningar i
kommunikationen,
forstarka
organisationkulturen

Utvecklings
samtal,kontinuerligt
personliga palavrer

Eftermarknads-
direktor, chefer

Forbéttring av
kommunikativ
kompetens

alla

Minska storningar i
kommunikationen,
forstarka
organisationkulturen

Skolning inom
kommunikation och
ledaskap

Eftermarknads-
direktor, chefer

Tabell 3. Plan dver forbattringar i den interna kommunikationen.

8.5 Avslutande diskussion

Detta arbete har varit en larande resa for mig inom kommunikationens mangtydiga omrade.

En effektiv och forstaelig kommunikation grundar sig pa sa manga saker. Man kan uttrycka

det som att stjarnorna ska sta ratt pa himlen. Men i slutdndan ar anda grundelement som att

lyssna och respektera den andra, troligen det viktigaste for en lyckad kommunikation. Jag

anser att varenda en som ké&nner att kommunikationen misslyckas, &ven inom den har

organisationen, borde ta en titt pa sig sjalva och fundera pa vad jag kan gora at saken.
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Tekniska losningar till kommunikationen finns det 6ver behovet att fa, men grunderna for en
kommunikation maste vara i skick for att man ska fa nagon nytta ut av dem.
Kommunikationen masta ha vissa monster med regler for att budskapet ska na fram. Som jag
redan tidigare namnt finns det en stor kunskap inom eftermarknadsenheterna och Ovre
ledningen. En kunskap som foretaget skulle ha nytta av om alla hade tillgang till den. Jag
anser att de har alla forutsattningar att uppna en aktiv och effektiv kommunikation genom att
ta tag i saken, gora forbattringarna och utveckla givna forbéattringsforslag.



60

KALLFORTECKNING

Arvonen, J. (1989). Att leda via idéer. Lund: Studentlitteratur

Bark, M., Heide, M.,Langen, M., Nygren, E. (2002) Intranatboken - Fran elektronisk

anslagstavla till dagligt arbetsverktyg. Malma: Lieber Ekonomi

Clemedson, L. (2006). Ledande ledare: organisationskultur, forandring och konsten att
utveckla en ledningsgrupp. Stockholm: Natur och kultur

Dimbleby, R., Burton, G. (1997). Mellanmansklig kommunikation.
Lund: Studentlitteratur

Ekman, G. (2004). Fran prat till resultat — Om vardagens ledarskap.
Malmo: Liber Ab

Ekstrom, M., Larsson, L. (2010). Metoder i kommunikationsvetenskap.
Lund: Studentlitteratur

Ely, M. (1993). Kvalitativ forskningsmetodik i praktiken — Cirklar inom cirklar.
Lund: Studentlitteratur

Eriksson-Zetterqvist, U., Kalling, T., Styhre, A. (2006). Organisation och organisering.
Malmao: Liber Ab

Fiske, J. (1997). Kommunikationsteorier: en introduktion. Stockholm: Wahlstrom &
Widstrand

Holme, I., Solvang, B. (1991) Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa

metoder. Lund: Studentlitteratur

Falkheimer, J., Heide, M. (2007). Strategisk kommunikation: en bok om

organisationers relationer. Lund: Studentlitteratur



Hard af Segerstad, P. (2002). Kommunikation och information: en bok om ménniskans

formaga att tala, tdnka och forsta. Uppsala: Uppsala Publ. House

Kaufmann, G., Kaufmann, A. (1998). Psykologi i organisation och ledning.
Lund: Studentlitteratur

Kaufmann, G., Kaufmann, A. (2010). Psykologi i organisation och ledning.
Lund: Studentlitteratur

Kauhanen, J. (2006). Henkiléstovoimavarojen johtaminen. Borga: WSOY

Kortejarvi-Nurmi, S., Kuronen, M-L., Ollikainen, M. (2008). Yrityksen viestinta.
Helsingfors: Edita

Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur

Lainema, M., Lahdenpad, M., Puolakkan, P. (2001). Strategisen johtamisen areena ja
horisontti. Helsingfors: WSOY

Larsson, L. (2008). Tillampad kommunikationsvetenskap. Lund: Studentlitteratur

Nilsson, B., Waldeermarson. A-K. (2005).Kommunikation for ledare.
Lund: Studentlitteratur

Otala, L. (1996). Oppimisen etu — kilpailukykya muutoksessa. Borga: WSOY

Puro, J-P (2002). Esimiehen viestintataidot. Borga: WS Bookwell

Puro, J-P. (2010). Kuunteleva organisaatio. Borga: WS Bookwell

Strommer, R. (1999). Henkilstéjohtaminen. Helsinfors: Edita Oy

Suikosaari, A. (1999). Yhteisoviestinnan opas. Helsingfors: Hakapaino

61



62

Ulrich, D. (1997). Human resource champions. Boston: Harvard Business School Press

Viitala, R. (2007).

Aberg, L. (2000). Viestinnan johtaminen. Helsingfors: Infoviestinta Oy

Aberg, L. (2006). Johtamisviestintad! Esimiehen ja asiantuntija viestintékirja.

Jyvéskyld: Gummerus Kirjapaino Oy

Elektroniska kallor

http://qul.qu.se/public/pp/public courses/course51103/published/1328015812731/resourceld/
19072295/content/Kommunikationsplan MariaEriksson.pdf

http://kommunikation-och-paverkan.se/2012/11/26/sju-snabba-fragor-till-sveriges-forsta-

professor-i-strategisk-kommunikation/

http://lup.lub.lu.se/luur/download?func=downloadFile&recordOld=1759715&fileOld=17820
74

https://sv.wikipedia.org/wiki/Kvantitativ forskning

http://yle.fi/uutiset/kaikki menee kuin kuuroille korville sisaisen vuorovaikutuksen puut

e kaataa organisaatiouudistuksen/8753681

http://www.dn.se/ekonomi/jobb/arbete-ger-livet-en-mening

http://www.basabutbildning.se/page/8/ledarskapsutveckling.htm

http://www.taloussanomat.fi/markkinointi/2011/11/16/sosiaalinen-media-mainostajan-
arkipaivaa/201117035/135



http://gul.gu.se/public/pp/public_courses/course51103/published/1328015812731/resourceId/19072295/content/Kommunikationsplan_MariaEriksson.pdf
http://gul.gu.se/public/pp/public_courses/course51103/published/1328015812731/resourceId/19072295/content/Kommunikationsplan_MariaEriksson.pdf
http://kommunikation-och-paverkan.se/2012/11/26/sju-snabba-fragor-till-sveriges-forsta-professor-i-strategisk-kommunikation/
http://kommunikation-och-paverkan.se/2012/11/26/sju-snabba-fragor-till-sveriges-forsta-professor-i-strategisk-kommunikation/
http://lup.lub.lu.se/luur/download?func=downloadFile&recordOId=1759715&fileOId=1782074
http://lup.lub.lu.se/luur/download?func=downloadFile&recordOId=1759715&fileOId=1782074
https://sv.wikipedia.org/wiki/Kvantitativ_forskning
http://yle.fi/uutiset/kaikki_menee_kuin_kuuroille_korville__sisaisen_vuorovaikutuksen_puute_kaataa_organisaatiouudistuksen/8753681
http://yle.fi/uutiset/kaikki_menee_kuin_kuuroille_korville__sisaisen_vuorovaikutuksen_puute_kaataa_organisaatiouudistuksen/8753681
http://www.dn.se/ekonomi/jobb/arbete-ger-livet-en-mening
http://www.basabutbildning.se/page/8/ledarskapsutveckling.htm
http://www.taloussanomat.fi/markkinointi/2011/11/16/sosiaalinen-media-mainostajan-arkipaivaa/201117035/135
http://www.taloussanomat.fi/markkinointi/2011/11/16/sosiaalinen-media-mainostajan-arkipaivaa/201117035/135

Jalkimarkkinointi/huoltopaallikon kysymykset

ko E

Nimi:

Ika:

Nimike:

Vuosia yrityksessé / alalla:

Mitka ovat sinun paaasialliset tyotehtavasi?

Kysymyksia koskien jm-johtajan ja esimiehen vuorovaikutusta

6.

7.

10.

11.

18. Syntyyko joskus kommunikaationongelmia sinun ja esimiehesi valilla

Mita tieto jota saat esimieheltési, padasiassa koskee?
Kuka vélittaa tiedon sinulle?
Miten tietoa valitetadn sinulle?

Kéytetddnko erilaisia kanavia viestin vélittdmiseen?
jos, onko erilaisia kanavia erilaisille tiedoille?

Pid&tko néitd kanavia sopivina?

Onko viestin sanoma helppo ymmart&a?

. Pystytko vaikuttamaan saamiisi tietoihin?

jos, miten?

. Oletteko sitd mielta, ettd saat riittavasti tietoa?

Jos vastasit ei, niin millaista tietoa puuttuu?

. Tuleeko viesti ajoissa?

. Saatko sellaista tietoa joka ei koske sinua?

Jos, millaista?

. Vélitatko viestit eteenpéin?

jos, miten?

kenelle

miten muotoilet viestin sisaltoa?
mika on viestin tarkoitus?

. Valitatko viestia esimiehellesi?

jos, millainen tieto vélitat
miké& on viestin tarkoitus?
miten viesti véalitetaan?

jos, minkélaisia

BILAGA 1



Viestinta jalkimarkkinointiyksikoiden valilla

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

Miké& toimii hyvin yhteisty6ssd muiden kanssa?
Miké yhteistyossé toimii heikosti?

Kuka valittad viestit ja kuka vastaanottaa?
Mika on viestien tarkoitus?

Tuleeko viesti ajoissa?

Minké&anlaisia viestintdkanavia kaytatte?
Kéaytatteko erilaisia kanavia erilaisille tiedoille?
Pid&tko kanavia sopivina?

Onko viestien sanoma helppo ymmartaa?
jos ei, millaisia ongelmia syntyy?

Saatko kaiken tarvittavan tiedon?
jos ei, mita puuttuu?

. Valitatko viestit eteenpéain?

jos, miten?

kenelle?

miten muotoilet viestin sisaltoa?
mika on viestin tarkoitus?

Y leista yrityksen viestinnasta

BILAGA 1

30. Osaatko/kéytatkd/ onko sinulla mahdollista kayttaa yrityksen kaikkia viestintdkanavia?

31. Haluaisitko parantaa jotain kanavaa tai /lisita/poistaa jonkun kanavan?

jos, niin miksi

Visio ja missio

32.

33.

Miké& on toiminnan pitkantahtadimen tavoite?

Tiedatko keinot milld sinne pyritaan?



Jm-johtajan ja talousjohtajan kysymykset

ko E

Nimi:

Ika:

Nimeke:

Vuosia yrityksessa / alalla

Mitka ovat sinun paéasialliset tyotehtavasi?

Kysymyksia koskien jm-johtajan ja jm-paalikon vuorovaikutusta

6.

7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Millaista tietoa jaat jalkimarkkinointipaallikoille?
Miten viestia valitetdan?
Miké& on sen tarkoitus?

Néaetko, etta viesti tavoittaa kaikki?
Jos ei, miksi?

Kéaytetdanko erilaisia kanavia viestin vélittdmiseen?
jos, onko erilaisia kanavia erilaisille tiedoille?

Pidatkd kanavat sopivina?

Millaisia tyokaluja kaytat jalkimarkkinoinnin kommunikaatiossa?

Onko sinulla mielestési riittavasti tyokaluja/oikeat tyokalut?
Jos ei ole, mitd puuttuu?

Millaista tietoa saat jalkimarkkinointipaallikoilta?
Miten viestid valitetdan?

On viestin sanoma helppo ymmartaa?

Tuleeko viesti ajoissa?

Oletteko sitd mieltd, ettéd saat riittdvasti tietoa?
Jos ei, millaista tietoa puuttuu?

Saatko sellaista tietoa jalkimarkkinoinnista joka ei koske sinua?
Jos, niin millaista?

BILAGA 2



BILAGA 2

Viestinta jalkimarkkinointiyksikoiden valilla

20. Onko mielestasi jalkimarkkinointiyksikoiden vélilla hyva yhteistyd?
- jos heikkouksia,

- mitd?
- Miksi?
- Miten niita voisi korjata?

21. Toimiiko kommunikaatio jalkimarkkinointiyksikoiden valilla?
- Onko heikkouksia,

- Mita?

- miksi?

- Minkalainen viestinté/tiedonkulku puuttuu
- Miten niitd voisi Korjata

Viestinta organisaatiossa

22. Onko myynnin ja jalkimarkkinoinnin vélisessa viestinndssé eroa?
- Plussat ja miinukset

23. Néetko ettd organisaatio tarvitsee uusia viestintdkanavia, - tyokaluja tai koulutuksia koskien
viestintaa?
- Jos, mitd/mika?
Strategia
24. Mika on toiminnan pitkantahtadimen tavoite?
25. Tiedatko keinot milla sinne pyritaan?
Loppukysymykset

26. Onko jotain lisattavaa?

27. Odotitko jotain kysymysta, jota en kysynyt?



