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ABSTRACT

Problem

This study takes place within a publicly owned art producing organization and dwells on the
problems of a change process that the organization was, and still is, involved in. Both leaders and
staff were disappointed by the way the change process had developed; a disappointment that
concerned both content and final result. The management team explained the outcome by
referring to the uniqueness of working with artists who constantly put their own personal
objectives before the benefit of the whole.

Purpose

The aim of this study was to find a complementary explanation to the one the management team
provided us with; an explanation that could help in the understanding of the dynamics of a
change process. Could perhaps theories on information, communication and change processes
give an alternative explanation to the why the change process faltered?

Method

We have used a qualitative single case study in which we have made 14 semi-structured
interviews. We have also been using the organization’s own documentation of the process such
as information handouts and discussion outcomes. The empirical findings have been described
and analyzed in a chronological order.

Theory

The theories on information and communication that we have used have in common that they
stress the importance of the context by implying that to understand communication between
human beings you have to understand the context in which the communication process takes
place. The theories on change processes handle the content and the different phases within a
change process, and what this brings about to the persons involved.

Conclusion

We conclude that applying a communication perspective to the change process in this particular
organization provides us with an alternative explanation to why the change process faltered. As a
consequence of the management’s transmission view on information and communication and
their way of handling the dynamics of change, the faltering of the change process was
unavoidable; irrespective of the organization’s uniqueness or the difficulties of working with
artists.

Key words

Organizational change, information, communication, vision, management, art producing
organization.
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INLEDNING

Under en kurs i forindringsledning varen 2005 samarbetade vi med en kulturproducerande
organisation, dgd och till storsta delen finansierad av staten. Genom detta samarbete fick vi
inblick i en omfattande férandringsprocess som organisationen drivit sedan borjan av 2004.
Forindringsprocessen var framforallt ett resultat av organisationens allt bistrare ekonomiska
situation och syftet var att ta fram en vision. Visionen var tinkt att mynna ut 1 en handlingsplan
vilken skulle ligga till grund for rad foérindringar, savil strukturella som kulturella. Kinslan hos
manga 1 organisationen var att vare sig framtagandet av visionen eller innehallet i den hade blivit
vad de hade tinkt sig. Arbetet hade heller inte utmynnat i nagon handlingsplan och nagra
forindringar hade siledes inte genomférts. Ledningens Overgripande forklaring till denna
situation var att kulturproducerande organisationer édr unika och att det finns stora svarigheter 1
att jobba med konstnarer...

V... for i den hdr organisationen dr egna virderingar och egna mdil overordnade
helheten.”(Avdelningschef)

Baserat pa vara egna erfarenheter av férindringsarbete och utifran den litteratur vi kom i kontakt
med under kursen 1 forindringsledning (Lundeberg, 1993; Engquist, 1996), stillde vi oss
undrande till denna férklaring. Ar inte alla organisationer i viss man unika? Och medfér inte allt
torindringsarbete svarigheter, oavsett om man dr en kulturproducerande organisation eller inte?
Fanns det kanske ndgon annan orsak till besvikelsen 6ver visionen och att forindringsprocessen
kom av sig?

For att framgangsrikt kunna leda en foérandringsprocess, det vill siga uppna oOnskade
forindringar, tror vi att det beh6vs en genomtinkt kommunikationsstrategi. Forskning har visat
att en av de frimsta anledningarna till att férindringsinitiativ inte kommer till stind ér att det
finns brister 1 den interna kommunikationen (Barett, 2002; Lewis, 2000 refererad i Heide et al,
2005, Coulson-Thomas, 1997 refererad 1 Goodman & Truss, 2004). Skulle detta kunna vara en
giltig forklaring dven i var organisation? Paul Watzlawick (1967) menar att “man kan inte inte
kommunicera”. Aktivitet och inaktivitet, ord och tystnad, allt har ett kommunikativt virde. Eller
med andra ord: kommunikationsprocessen idr alltid nirvarande. I detta axiom tar uppsatsen sitt
avstamp.

SYFTE

Syftet med denna uppsats dr att presentera en kompletterande forklaring till att
torindringsprocessen i var fallorganisation kom av sig. En forklaring som inte bygger pa att
kulturproducerande organisationer dr unika och att konstnirer ar svarare dn andra att leda genom
torindringsprocesser. Genom att anligga ett kommunikationsperspektiv hoppas vi ocksa kunna
bidra till en férdjupad forstaelse kring kommunikationens roll i férindringsprocesser 1 allminhet
och kring den studerade organisationens forindringsprocess i synnerhet.

FRAGESTALLNING

For att uppfylla vart syfte fragar vi oss siledes om det med hjilp av teorier om information,
kommunikation och férindringsprocesser ar moijligt att hitta en godtagbar forklaring till att
torindringsprocessen i var fallorganisation kom av sig.



AVGRANSNINGAR

Forindringsprocesser ir ofta lingdragna processer. Inom ramarna for denna studie anser vi oss
inte ha utrymme att studera hela det forindringsarbete som var fallorganisation varit, och
fortfarande dr, inbegripen 1. Vi har dirfor valt att ndrmare studera férindringsprocessen under en
begrinsad petiod frin drsskiftet 2003/2004 fram till januari 2005. Under denna inledande period
tar organisationens ledning det forsta initiativet till férandring och en vision utarbetas som ska
vara redo att implementeras vid periodens slut.

Vi vill ocksda poangtera att vi endast behandlar den interna kommunikation som r6r
forindringsprocessen. Den externa kommunikationen liksom organisationens interna
kommunikationshantering rorande annat dn forandringen limnar vi dirhdn. Viktigt att tilligga ar
ocksa att vi studerar kommunikationen utifrin ett ledningsperspektiv. Till ledningen viljer vi att
rikna en internkonsult och tva externa konsulter som medverkat i den studerade processen.



METOD

SYNEN PA VETENSKAP OCH FORSKNINGSPROCESSER

Forskning dr i vara 6gon niagonting personligt. Personliga virderingar, preferenser och férmagor
influerar valet av savil forskningsomrade som forskningsmetod (Mirtensson, 2001). Forskaren ar
en del av sitt forskningsprojekt och kommer dirfér att influera resultaten, oavsett val av metod.
Detta innebir att var studie pa sitt och vis kommer att vara unik; den kan inte upprepas och om
nagon annan skulle ha gripit sig an samma studie skulle den férmodligen ha genomférts pa ett
annat sitt (jfr Martensson, 2001). Vi skapar som forskande individer personligt fargade tolkningar
och vi inkluderar vara perspektiv. Som en f6ljd av detta dr det saledes omajligt att uppritthélla ett
virdeneutralt f6rhallningssitt och dirmed oundvikligt att studiens genomférande till viss del styrs
av de egna virderingar, forestillningar och intressen som forskaren bir med sig (Orlikowski &
Baroudi, 1991 refererad i Martensson, 2001).

Burell & Morgan (1997, refererad i Mirtensson 2001) menar att alla forskare inom den
sociologiska forskningen narmar sig sitt omrade med ett antal uttalade eller outtalade antaganden
om den sociala virlden och det sitt pa vilket den kan utforskas. Viart uttalade antagande om
ontologi, det vill siga om hur verkligheten ser ut, dr att verkligheten dr socialt konstruerad (jfr
Sjostrand et al, 1999). Detta innebir att vi ansluter oss till dem som ser verkligheten som
konstruerad genom manniskors subjektiva erfarenheter vilka uttrycks i ord, symboler och
handlingar (Heide et al, 2005). Verkligheten ir alltsi inte given utan dr foremal for olika
tolkningar (Martensson, 2001).

Nir det giller var epistemologiska utgangspunkt, det vill siga var syn pa hur vi kan skaffa oss
kunskap om virlden, sia antar vi ett tolkande (hermeneutiskt) perspektiv (Warneryd, 1985
refererad i Martensson, 2001). Dirmed anser vi att forskningens 6vergripande syfte ér att skapa
en holistisk bild av ett fenomen for att sedan ta med sig denna forstaelse in i nya sammanhang (jr
Mairtensson, 2001). Det tolkande perspektivet innebidr mer konkret, for var metod, att vi soker
efter manniskors olika tolkningar av situationer fOr att férsoka ge egna och annorlunda tolkningar
av dessa utsagor.

VAL AV UNDERSOKNINGSMETOD

Som en foljd av ovanstiende antaganden dr var metodologiska utgangspunkt att den sociala
virlden endast kan forstias genom att inhdmta forstahandskunskap om det omrade som studeras.
Det dr darfor viktigt att verkligen &omma innanfor situationer eller fenomen (Burell & Morgan,
1979, refererad 1 Martensson, 2001). For att kunna studera bade ord, handlingar och symboler,
tor att skaffa oss en holistisk bild av fenomenet och for att verkligen komma innanfér har vi valt
att genomféra en kvalitativ fallstudie. Det som fallstudien tillfér, utéver det kvalitativa
angreppssittet, ar en mojlighet att ga pa djupet 1 ett samtida fenomen i dess verkliga kontext dar
grinsen mellan fenomenet och denna kontext inte ar helt uppenbar (Yin, 2003). Vidare tillater oss
fallstudien att anvinda flera olika killor vilket férdjupar forstaelsen, mojliggor triangulering (Yin,
2003 s 14) och dirmed 6kar trovirdigheten 1 vara resultat.



GENOMFORANDET AV STUDIEN

Ju mer inblick vi fick 1 den studerade organisationens forindringsprocess under varen 2005, desto
mer funderade vi 6ver vad det var som gav upphov till den allminna kinslan av besvikelse 6ver
torandringsprocessens innehall, uppligg och resultat. Vad var det som gjorde att parterna i denna
process inte verkade forsta varandra? Kunde en tinkbar forklaring ga att finna med hjalp av
teorier om information, kommunikation och férandringsprocesser? Utifran ett antal teorier samt
utifran en forsta intervju med tva personer i ledningsgruppen satte vi ithop en intervjuguide (se
bilaga) som fungerat just guidande, inte styrande. Intervjuerna har varit semistrukturerade
(Andersen, 1998 s 162) i sa matto att fragorna inte alltid stéllts i den ordning de star. Vissa fragor
har dessutom helt eller delvis utelimnats om vi upplevt att de redan besvarats pa annat sitt.

Mellan den 24 oktober och den 1 december 2005 genomférdes intervjuer med samtliga fem
personer 1 ledningsgruppen (verksamhetschefen samt fyra avdelningschefer), med en extern och
en intern konsult, samt med sex medarbetare frin olika avdelningar i organisationen. Av de
sistnimnda hade fem agerat coacher under hosten 2004 (deras roll beskrivs vidare 1 empirin). Vi
valde att frimst intervjua coacher eftersom dessa i sin tur var utvalda av ledningen for att de
antingen innehade fértroendeposter, agerade representanter och/eller varit tongivande pd andra
siatt. Coacherna agerade sprakror under férindringsprocessen och har dirmed varit ett viktigt
kommunikationsled under férindringsprocessens gang. Den intervjuperson som inte agerade
vare sig coach, sprikror eller representant intervjuades i syfte att ticka upp ytterligare ett
perspektiv av processen. Intervjuernas antal och vilka som skulle intervjuas bestimdes efterhand.
Efter 14 intervjuer ansag vi att vi hade uppnitt en slags mattnad; bidraget i varje ny intervju blev
mindre och mindre och vi borjade fa en kinsla for hur processen hade sett ut (jfr Sodergren,
1992). Utdver intervjuerna har vi dven haft tillging till organisationens egen dokumentation.
Denna har utgjorts av interna informationsblad, underlag f6r gruppdiskussioner,
sammanstillningar av gruppdiskussioner, mail mellan ledning och konsulter etc.

Vi har bada tva deltagit i samtliga intervjuer. Under intervjuerna har en av oss varit ansvarig for
att stalla fragor, medan den andra har antecknat. Samtliga intervjuer har dessutom spelats in.
Efter varje intervju har anteckningarna renskrivits. Nér vi har bearbetat intervjuerna har vi forst
var och en for sig list igenom anteckningarna fran varje intervju. Sedan har vi tillsammans lyssnat
igenom ljudupptagningen och har pa sa sitt kunnat fanga upp intressanta citat samt kontrollera
eventuella missuppfattningar 1 det antecknade materialet. Vi har dven anvint oss av
organisationens egen dokumentation for att stimma av de uppgifter vi fatt under intervjuerna.
Nir vi upplevde att vi borjade fa en 6verblick over vart empiriska material gick vi tillbaka till de
teorier vi inledningsvis valt ut, valde bort niagra och kompletterade med andra, for att sa
smaningom landa i de teorier som redogors for i teoriavsnittet.

Redan under den férsta intervjun framstod det att fordndringsprocessen under den studerade
perioden kunde delas upp 1 ett antal tydliga moment, vilka kinnetecknades av att de hade haft
avgorande betydelse f6r processens utveckling. For tydlighetens skull (lisbarhet och forstaelse)
har vi valt att redogora for empirin utifrin dessa moment och analysen foljer 1 sin tur samma
ordning. Slutligen har vi gitt igenom uppsatsen och anonymiserat savil organisationen som
respondenter sa langt det dr mojligt, utan att foérlora precisionen i redogorelsen.



STUDIENS KVALITET

Validitet och reliabilitet

Validitet handlar kort sagt om studiens Overensstimmelse med verkligheten, medan reliabilitet
innebdr att om tva forskare genomfér samma studie si kommer resultatet att bli detsamma
(Martensson, 2001). I vart fall, ddr det handlar om en kvalitativ fallstudie som bygger pa
respondenternas upplevelser, blir dock bade validiteten och reliabiliteten sviarbedémda. Trots
detta tycker vi att ndgra rader om detta dr nodvindigt eftersom dessa frigor beror studiens
trovirdighet.

Vi tror att var goda forkdnnedom om organisationen har bidragit positivt till validiteten. Vi har
ocksda haft ett fortroendekapital med oss in i forskningsprocessen som har bidragit till att
respondenterna har kunnat kinna sig relativt bekviama 1 intervjusituationen. Vi upplever att de
intervjuade drligt och frikostigt har delat med sig av sina tankar och kinslor kring
torindringsprocessen och att de enligt var bedémning inte har givit oss en fernissad bild av sina
upplevelser. I empiriavsnittet har vi ocksd valt att vara rundhinta i anvindandet av citat med
avsikten att levandegora empirin och gbra respondenternas egna roster horda. Saledes anser vi
oss ha atergivit en forhallandevis rittvis bild av verkligheten (sa som den upplevdes av
respondenterna).

Kvalitativa studier stiller som sagt dven till det nér det giller reliabiliteten. I kvalitativ forskning
paverkar samspelet mellan forskaren och dem som studeras i stor utstrickning resultaten.
Dirmed vore det pa sitt och vis anmarkningsvirt om tva olika forskare skulle komma fram till
samma sak; forskning édr, som tidigare havdats, nigonting personligt. Vi har for att 6ka studiens
reliabilitet forsokt vara noggranna med att redogora for vart tillvigagangssatt samt bifogat vilka
fragor vi har stillt till respondenterna sa att en liknande studie, atminstone i teorin, skulle kunna
genomforas. Vidare har vi bada tva varit nirvarande vid, samt spelat in, samtliga intervjuer, och
dessutom gatt igenom allt grundmaterial gemensamt. Detta torde ha minskat risken for
systematiska fel och héjer dirmed studiens reliabilitet.

Generaliserbarhet

Vid tal om generaliserbarhet verkar det ofta finnas ett underliggande antagande om en objektiv
verklighet. Det yttersta syftet med forskningen blir dirmed att hitta ”sanningen” (Martensson,
2001). Nir man som forskare anvinder sig av ett tolkande forhallningssitt blir detta
problematiskt. Walsham (1995a, refererad 1 Martensson, 2001 s 319) delar upp
generaliserbarheten 1 fyra olika typer: utvecklande av koncept, utvecklande av teorier,
framtagande av specifika implikationer samt bidragande till djup insikt. I var studie handlar det
nidrmast om de tva senare. Var forhoppning ar att lirdomarna fran denna studie kan appliceras i
andra sammanhang och férhoppningsvis vara till hjilp vid forstaelsen av andra situationer. Vidare
hoppas vi dven att studien bidrar till en foérdjupad insikt om fordndringsprocesser,
kommunikation och kulturella verksamheter pa ett sadant sitt att det kommer andra intresserade
till gagn. Med tanke pa studiens omfattning far vi nog anse oss ndjda med denna grad av
generaliserbarhet.



TEORI

For att underséka huruvida man med hjilp av teorier om information, kommunikation och
torindringsprocesser kan hitta en godtagbar forklaring till att forindringsprocessen i var
fallorganisation kom av sig, har vi foljaktligen behovt vilja ut ett antal teorier. Nar det giller
forindringsteorier har vi valt sidana som beror den strategiska processens innehall, dess olika
faser samt vad detta innebdr fér organisationens medlemmar. Vira informations- och
kommunikationsteorier har det gemensamt att de alla tar hinsyn till kontexten; for att forsta
minniskors kommunikation maéste man se till det sammanhang inom vilket manniskor
kommunicerar med varandra. Vira utvalda teorier dr naturligtvis inte de enda tinkbara. Det finns
alltid en mangd olika sitt att se pa ett fenomen; detta dr nagra av dem.

FORANDRINGSPROCESSER

Forskningen kring forindringsprocesser dr inget entydigt forskningsomride och termen
torindring anvinds ofta pa ett Overgripande sitt (Dalfelt, 2005). Olika typer av forindringar
innebdr emellertid olika typer av kontexter (Cheney, Christensen, Zorn & Garnesh, 2004,
refererad i Dalfelt, 2005). Om man som vi tillmiter kontexten en stor betydelse blir det darfoér
extra viktigt att definiera vilken sorts forindring det i ett visst sammanhang ar frigan om, och vad
som kan sdgas kinneteckna just den typen av férindring.

Ett vanligt satt att se pa organisationsforindring tar sin utgangspunkt i Kurt Lewins teori (1951,
refererad 1 Weick & Quinn 1999) om forindringens tre faser (unfreeze, change och refreeze) som
formulerades redan 1 borjan av 1950-talet. Forandring enligt detta synsitt har en tydlig bérjan och
ett tydligt slut och den bygger vanligtvis pd att ledningen ser ett behov av att anpassa
organisationen till dess omvirld. Detta ar vad William Bridges (1986) kallar en forindring som ar
strukturell, ekonomisk, teknologisk eller demografisk och som kan planeras och styras utifran
mer eller mindre rationella modeller. Men alla férindringar ser inte ut pa det sittet, menar
Bridges. Dalfelt (2005) menar i likhet med Bridges att man kan skilja mellan operativa
torindringar 4 ena sidan och kulturella och virdebaserade férandringar 4 den andra. De operativa
forindringarna for med sig nya strukturer och nya sitt att arbeta medan de kulturella och
virdebaserade férindringarna innebidr att nya virden och nya synsitt skapas i organisationen
(Petersen, 2000 refererad i Dalfelt, 2005 s 154). En kulturell och virdebaserad foérindring dr vad
Bridges kallar for en transformation (Bridges, 1986 ss 25-26), vilket dr en psykologisk process
som pagar Over en lingre tid och som inte kan styras eller planeras pa samma sitt som en
operativ forindring. En transformation kan dven den delas in 1 tre olika faser:

Den avslutande fasen

En organisatorisk 6vergang fran ett tillstand till ett annat maste borja med ett slut och sluta med
en borjan, menar Bridges. I denna fas gor sig organisationens medlemmar av med gamla invanda
handlingsménster och gamla identiteter. En stor del av det som kallas férindringsmotstand dr
oftast tecken pa svarigheter att ta sig igenom denna fas. Bridges identifierar tre begrepp som
tillsammans beskriver denna forsta fas: Frigirelse — en separation fran den subjektiva virld som
personen ifraga tog for given. Kinslan, som i det nirmaste ar att jimfora med sorg, medfor
beteenden som fornekelse, ilska och fortvivlan. Avidentifiering — handlar om en separation fran den
tidigare identiteten; yrkesrollen ér inte lingre vad den har varit. Besvikelse — gamla referenser
forsvinner och nya tillkommer vilket medfor att saker och ting framstir som obegripliga, de
gamla invanda referensramarna finns inte lingre. Kinslan av att vara lurad eller ha blivit férd
bakom ljuset infinner sig ofta. Det enda sittet att hantera detta dr att tillita att dessa tankar och



misstankar diskuteras. Rak och drlig kommunikation mellan ledare och medarbetare, liksom
snabba dtgirder, dr det som krivs for att komma tillritta med besvikelsen.

Den neutrala fasen

I denna fas befinner sig minniskor mitt emellan den gamla identiteten och den nya. Det ér oftast
en period av forlust och forvirring, en tid av hopp och foértvivlan om vartannat. Men den neutrala
fasen ir samtidigt den period nir den verkliga omorienteringen iger rum. Aven i denna fas
identifierar Bridges tre begrepp som forklarar vad som sker i organisationen: Desorientering — en
otydlig period dir man inte lingre kan forlita sig pa tidigare férhallanden men dnnu inte riktigt vet
vart man ar pa vag. Desintegrering — de sammanfallande strukturerna skapar ett slags vakuum, ett
lagtryck som kommer att dra till sig “daligt intra- och interpersonellt vider” fran alla hall i
organisationen. Gammalt groll bubblar girna upp till ytan igen. Upptdckande — den neutrala fasen
ir ocksd en plats for nyskapande. Det dr fOrst nir vi slipper alla gamla Overtygelser och
konventioner som vi kan vara kreativa och nyskapande.

Begynnelsefasen

Den nya identitet som bérjat ta form under den neutrala fasen byggs 1 begynnelsefasen upp och
innebdr en nystart som dr betydligt mer komplex d4n den nya start som kravs vid en operativ
forindring. Ett annat ord for den nya identiteten, den nya verkligheten, dr viszon. Organisationens
vision — formulerad av ledningen — dr det fundament pa vilken framtiden byggs. Den nya
verkligheten innebdr ofta att man maste utveckla nya kompetenser, etablera nya relationer och
lira sig tinka i enlighet med nya riktlinjer och prioriteringar. Ofta dr det dock inte det nya i sig
(den tredje fasen) som medfor storst svarigheter utan snarare att man fortfarande inte tagit sig
igenom den neutrala fasen (fas tvé) eller kanske inte ens den avslutande fasen (fas ett).

INFORMATION OCH KOMMUNIKATION

Kommunikation handlar enligt Svenska Akademiens ordlista om att dverfora information; en 1
huvudsak enkelriktad process. En annan betydelse, som ligger mer i linje med viart tolkande
angreppssitt, hirstammar fran latinets communicare och star £0r att gira gemensamt eller att omsesidigt
uthyta nagot (Nationalencyklopedin; Heide et al, 2001 s 31). Tolkningen och férstielsen av
information skapas framfoérallt 1 sociala sammanhang — 1 kommunikation och interaktion med
andra (Dalfelt, 2005). Oavsett om man viljer att betrakta kommunikation enligt det enkelriktade
synsattet eller om man istillet anammar det meningsskapande forhallningssittet sa ar information
och kommunikation enligt vir mening titt sammanlinkade. Vi ser det dirmed som naturligt att
anvinda oss av bade informations- och kommunikationsteori i denna studie.

Information

Ordet information kommer av latinets znformo, att utbilda, undervisa eller kanske mer korrekt, att
ge form at nagot (Nationalencyklopedin). Genom aren har en rad teoretiker forsokt hitta en
tydligare definition, bland dem Boérje Langefors. Langefors (1973, refererad i Martensson, 2001 s
73) har definierat information som any kind of knowledge or message that can be used to improve, or make
possible a decision or action. Viart val av denna definition foljer av att den sitter informationen 1 ett
sammanhang och fokuserar pa dess anvindning. Langefors har utvecklat den infologiska ekvationen
som ett sitt att se pa information kopplat till anvindning och kontext. Enligt den infologiska
ekvationen ar I=4(D,S,2), vilket innebir att information (I) dr en funktion av hur en person tolkar
(i) data (D) utifran sin referensram (S) med tiden (t) tillginglig (Langefors, 1995 s 17). Det ar
saledes personens tolkning som avgor vad information innebir och som ger den mening. For att
fa fram ett budskap handlar det dirfor sillan om tillgangen pa, eller mingden av, information;



snarare ir det en fraga om att den ska kunna tolkas pa ett godtagbart sitt (Weick 1995, refererad i
Heide et al, 2005; Sandberg & Targama, 1998). Centrala aktérer i tolknings- och
forstaelseprocessen dr de ndrmaste cheferna eller arbetsledarna, vars uppgifter ir att skapa
tolkningsramar och att vara behjilpliga i meningsskapandet (Gioia och Chittipeddi, 1991;
Sandberg och Targama, 1998). Den infologiska ekvationen implicerar ocksa att samma data kan
tolkas pa olika sitt och diarmed ir information ett relativt begrepp; information och verklighet ar
inte samma sak (jfr Lundeberg, 2001). Nar ord och handling inte stimmer Gverens sa litar vi ofta
mer pa handling. Ord dr uttryckt information (tolkad och atergiven), handling dr verklighet
(Lundeberg, 2001). Men det ir trots detta inte alla som férvintas leva som de lar. Beer et al (1990,
1 Weick & Quinn, 1999) kommer i sin forskning fram till att inkonsekvens mellan ord och
handling pa hogsta ledningsniva ofta ir forvintad och accepterad, givet alla de motstridiga krav
de hogsta cheferna utsitts for, medan samma inkonsekvens pa mellanchefsniva betraktas som
ohederlig och som ett uttryck f6r hyckleri.

Kommunikation

Watzlawick et al (1967) anvinder begreppet kommunikation som en Overgripande term fér de
olika delarna i minsklig kommunikation: budskapet, interaktionen och interaktionsmonstret.
Forfattarna menar att bade budskapet 1 sig, hur utbytet mellan manniskor ser ut och gar till, samt
1 vilken omgivning detta sker, dr centrala aspekter av all kommunikation. Kommunikation maste
vidare vara kontextspecifik for att vara effektiv; nidgot som fungerar bra i ett specifikt
sammanhang maste inte nodvindigtvis gora det i ett annat (Balogun & Hope-Hailey, 2003
refererad i Goodman & Truss, 2004). Kommunikationsteorierna av Watzlawick et al (1967)
bygger pa antagandet att ett fenomen forblir oférklarligt sa linge observationerna inte inkluderar
kontexten inom vilken fenomenet upptrider, det vill siga bade budskapet och interaktionen ar
centrala delar i all kommunikation. Utifran bland annat detta antagande formulerar Watzlawick et
al (1967) fem kommunikationsaxiom:

1. One cannot not communicate (Watzlawick et al, 1967 s 51). Savil aktivitet som inaktivitet (ord eller
tystnad) har ett kommunikativt virde, kommunikationsprocessen dr alltid nirvarande. I
organisationer anvands oftast olika former av planerad kommunikation (méten, personaltidningar
och intranat) for att na ut till medarbetarna (Dalfelt, 2005). Vad som diremot ofta forbises ar att
medarbetare, genom att iaktta och reflektera, ocksa skapar egna forklaringar till det som sker i
organisationen och dess omgivning (Gioia och Sims, 1986 refererad i Dalfelt, 2005 s 163). Vad
andra medarbetare och da 1 synnerhet cheferna gér och inte gor, det vill siga bade deras
handlingar och deras icke-handlingar, har dirmed stor betydelse, sirskilt vid
organisationsforindringar. Hindelser, féremal och handlingar kan fa inneb6rder som gar utéver
sjalva foreteelsen i sig (Frost och Morgan, 1983 refererad i Dalfelt, 2005).

2. Every communication bas a content and a relationship aspect such that the latter classifies the former and is
therefore a metacommunication (Watzlawick et al, 1967 s 54). Med detta menas att kommunikation
sker bade i form av ett budskap och i form av ett metabudskap (Bateson, 1972 ss 247-248), det
vill sdga kommunikation sker pa olika nivaer. Intentionen i en kommunikativ handling kan tolkas
bide genom budskapet 1 sig och genom metabudskapet, det vill siga dven utifran sjilva
sammanhanget inom vilken kommunikationen dger rum.

3. The nature of the relationship is contingent upon the punctuation of the communicational sequences between the
communicants (Watzlawick et al, 1967 s 59). Dessa interpunktioner kan vara svara for en



utomstaende att se och det krivs sdledes att man gar pa djupet fOor att foérsta en
kommunikationsprocess. ’

4. Human beings communicate both digitally and analogically. Digital langnage has a highly complex and
powerful logical syntax? but lacks adequate semantics’ in the field of relationship, while analogical langnage
possesses the semantics but has no adequate syntax for the unambignons definition of the nature of relationships
(Watzlawick et al, 1967 s 66). Ett digitalt budskap har hogre komplexitet och abstraktion medan
analog kommunikation kan ses mer som en icke-verbal kommunikation. Det talade spriket ar
digitalt medan till exempel kroppsspraket, tonfallet och rytmen ér analoga (Bateson, 1972, ss 372-
374).

5. All communicational interchanges are either symmetrical or complementary, depending on whether they are based
on equality or difference (Watzlawick et al, 1967 s 70). Det dr vikigt att forstd forhallandet mellan de
kommunicerande, vilka personer som ir inblandade i kommunikationen samt om relationen
bygger pa likhet eller olikhet. Foreligger det olikheter tenderar minniskor att komplettera
varandra, medan likhet bidrar till att manniskor snarare speglar varann i sin kommunikation.
Johansson (2005a) for ett liknande resonemang och menar att kommunikationen dr tatt
sammanlinkad med organisationens struktur, savil med den formella som med den informella.
Kommunikationen mellan 6verordnade och underordnade skiljer sig fran den mellan jimlikar.
Det idr littare att kommunicera med nagon pia samma niva eftersom man har gemensamma
referensramar. Johansson menar ocksd att dven kulturen 1 en organisation paverkar
kommunikationen. Organisationskultur kan definieras som den uppsittning gemensamma normer,
vdrderingar och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation ndr medlemmarna samverkar med
varandra och omvérlden (Bang, 1999, refererad i Johansson, 20052 s 86)." Organisationskulturen ir
sillan enhetlig utan kan oftast delas upp i sd kallade subkulturer. Dessa kan till exempel uppsta i
en vertikal eller en horisontell enhet, inom en division, pd en hierarkisk niva eller i en viss
arbetsgrupp (Martin, 2002 refererad i Johansson, 2005a). Subkulturerna bidrar till att
kommunikationen mellan olika enheter i organisationer fungerar daligt eftersom vi identifierar
oss med dem som tillhér var grupp och dirmed forsvaras kommunikationen med icke-
medlemmar (Johansson, 2005a).

KOMMUNIKATION I FORANDRINGSPROCESSER

Bridges (1986 s 25) skriver att ...executives have been wise about the mechanics of change and stupid abont
the dynamics of transition och menar att nir det handlar om transformationer sa giller det att som
ledare skapa mening snarare dn att formedla information. Kommunikationen maste handla om de
problem som organisationen moter, snarare dn om den l6sning som ledningen har tinkt ut.
Vidare dr det viktigt att erbjuda delaktighet 1 processen. Detta maste dock handla om en verklig
delaktighet, inte en sista-minuten-16sning eller en inbjudan att bidra med idéer 1 stil med /e#’s-hope-
they-don’t-mess-up-our-plan (Bridges, 1986 s 31). Som vi tolkar detta innebar det att syftet med
kommunikationen under en férindringsprocess (tranformationsprocess) dr att uppnd en
gemensam forstaelse (jfr Heide et al, 2005). En foérindring kan med andra ord inte dga rum utan
de anstilldas kunskap eller forstaelse f6r densamma (Dalfelt, 2005) och kommunikationen blir
dirmed ett sitt att uppna ett Onskat resultat (Martensson, 2001 s 85).

1 Vi kommer fortsittningsvis inte att anvinda oss av det tredje axiomet eftersom detta, si som vi tolkar det,
forutsitter en studie av kommunikationen mellan patter i realtid vilket vi inte har gjort i vér studie.

2 Traffsikerheten i 6verféringen av ett budskap (Mértensson, 2001).

3 Precisionen i det 6verférda budskapet, det vill sdga huruvida alla ldser in samma sak (Méartensson, 2001).

4 Vi ser hir begreppet samverkan som synonymt med kommunikation och interaktion.



Martensson (2001) tar upp tre andra centrala aspekter av kommunikation i férandringsprocesser;
kongruensaspekten, flexibilitetsaspekten och  omformuleringsaspekten. Den forsta syftar pa att mota
personen (pa det mentala planet) dir hon eller han befinner sig. Detta sammanfattas tydligast i
kongruensmodellen (Lundeberg, 1993 ss 176-178) dir en av huvudpoidngerna dr att for att
etablera en kommunikation med en annan minniska sa bér man boérja med att diskutera
nagonting som den andra manniskan ar villig att diskutera. Den initiala kontakten ligger grunden
for den  fortsatta kommunikationen och  underlittar  eller  forsvarar  ddrmed
kommunikationsprocessen och i férlingningen sjilva forandringen (Martensson, 2001). Den
andra aspekten, flexibilitetsaspekten, handlar om behovet av att vara flexibel i en
kommunikationsprocess; att variera sig ar nyckeln till framgangsrik kommunikation. En statisk
kommunikationsstrategi som utarbetas i borjan av en forindringsprocess kommer med stor
sannolikhet att efter ett tag fa dalig passform (Balogun & Hope-Hailey, 2003 refererad i
Goodman & Truss, 2004). Bade innehallet i kommunikationen och vilka medier som anvinds
beh6ver dndras 1 takt med forindringsprocessen. Valet av kommunikationsmedium bor anpassas
efter de specifika forutsittningarna for forindringen (vilken fas den idr inne i) liksom efter
komplexiteten i budskapet (Balogun & Hope-Hailey, 2003 refererad i Goodman & Truss, 2004).
Omformuleringsaspekten slutligen handlar om vikten av att med kommunikationens hjilp
omformulera sig kring den radande situationen, for att pa sa vis kunna astadkomma férindring.
Omformulering (eller reframing) innebir att forindra en conceptnal and/or emotional setting or
viewpoint in relation to which fits the facts” or the same concrete situation equally well or even better, and thereby
changes its entire meaning (Watzlawick et al, 1974 s 75).

ATT KOMMUNICERA EN VISION

Ett vanligt problem med nya visioner och kidrnvirden ir att de ligger alldeles for nira, alternativt
tor langt ifran, den nuvarande identiteten (Johansson, 2005b). Féljden blir att de uppfattas som
svara att ta till sig eller rent av meningslosa (Reger och Gustafsson, 1994 refererad i Dalfelt,
2005). Tanken med en vision ar att alla 1 organisationen ska kanna till den, forsta den och agera
utifran den. Men detta kriver att de mal och strategier som visionen medfor dr begripliga
(Johansson, 2005b). [sionen blir meningslis om den inte kombineras med konkreta och omedelbara dtgdrder
7 Syfte att forverkliga visionen (Norman, 1975 refererad i Johansson, 2005b s 124). Vidare dr det oftast
sa att visioner som utformas av chefer landar 1 olika verkligheter och i skilda férutsittningar hos
Ovriga anstillda i organisationen. Det som sker 1 och med ett sadant férfaringssatt ar en sa kallad
rekontexctualisering (Linell, 1995 refererad 1 Johansson, 2005b s 127). Rekontextualisering innebir
att nar budskapet flyttas till en ny kontext eller en ny virld foljer inte betydelsen automatiskt med.
Kelly (1999) uppmirksammar ocksa denna problematik och menar att foér att kommunicera
effektivt s maste fokus ligga pd mottagaren och dennes kontext: ... a primary reason for breakdowns
in communication is that managers and supervisors are not receiver-oriented, they need to share more of the context
of a message if a receiver is to successfully decode it (Quirke, 1995 ss 92-95 refererad 1 Kelly, 1999 s 94).
Chefer forlitar sig ofta pa kommunikation uppifran och ner nir de vill férmedla en vision, medan
aterforingen dr betydligt mindre utvecklad och inte alls lika formaliserad (Johansson, 2005b).
Tomas Millern och Johan Stein (1999) har studerat ledares retorik vid strategiska
torindringsprocesser och konstaterar att manga ledare har en si kallad transmissionssyn pa
kommunikation, vilket innebir att de tror att ett budskap gar fram bast om man trummar in det.
Men det verkar inte som om upprepning dr sirskilt effektivt. Det som efterfrigas av
medarbetarna 4r dialog. Aterkopplingen till ledningen sker dock ofta i form av ledningsstyrda
utvarderingar av personalens dsikter och attityder, vilket inte ger utrymme for personalen att fritt
fa framfora sina asikter.

Men hur skapar men en gemensam kontext? Enligt Kelly (1999) ir organisatoriska virderingar
centrala nir det galler diskussionen om varifran den gemensamma kontexten harstammar. Ytterst
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sa dr det organisationens ledare som formulerar organisationens varderingar (Burns, 1978;
Gardner, 1990; Senge, 1990; refererade 1 Kelly, 1999) och dessa virderingar kommer oftast till
uttryck 1 en vision (Kelly, 1999). En vision kan ses som a view of a realistic, credible, attractive future for
the organisation, a condition that is better in some important ways that what now exists (Bennis & Nanus
1985, refererad i Kelly 1999, s 95). Visioner skapar engagemang och uppmuntrar folk att sitta sig
over egenintresset, de skapar en enhetskinsla och en kinsla av tillhorighet (Kelly, 1999 s 95).
Visionen maste dock vara kollektivt konstruerad och dgas av organisationens medlemmar pa olika
organisatoriska nivaer for att den ska bli effektiv, menar Deetz, Tracy & Simpson (2000, refererad
i Johansson, 2005b). Ledningsretoriken dr, menar Millern och Stein (1999), oftast ganska
abstrakt, i synnerhet den som idr framtidsorienterad. Tanken med detta ar att man inte vill ge de
anstillda en massa svar utan att de sjlva ska vara aktiva 1 att skapa sig en forstaelse. Men
resultatet av detta blir ibland det motsatta, de anstillda blir istallet ointresserade och man har
svart att férhélla sig till ledningens abstrakta térhoppningar. Individers forestallningsramar ser olika ut
beroende pa vilken roll i foretaget man bar. Utkikspunkten’ paverkar vad man uppfattar och betonar i ett
budskap. Det dr en av forklaringarna till att budskapen forindras nér det kommuniceras (Johansson, 2005b s
129; jfr Lundeberg, 1993).

Att skapa och kommunicera en vision kriver siledes en hel del av organisationens ledning.
Bridges (1980) lyfter fram fem centrala aspekter av denna kommunikation. For det forsta sa kan
en ny vision endast sld rot nir den gamla Gvergivits. For det andra sa dr inte visionen
nédvindigtvis en tavla ddr alla pilar pekar at samma hall utan snarare en kompass dir de olika
riktningarna (motsittningarna) definieras och ges ett inb6érdes forhallande. Det handlar siledes
om att utforma ramarna for en stindig dialog. For det tredje sa dr en vision ofta niagot som
tilltalar ledningen mer 4n medarbetarna. For att uppskatta en vision krivs ett intuitivt och
framtidsorienterat forhallningssitt som visat sig vara vanligare pa ledningsniva dn lingre ner i
organisationens hierarkier, dir man ar mer upptagen med nuet (jfr Millern & Stein, 1999). Med
andra ord bor darfor en vision alltid atféljas av en tydlig handlingsplan och den stora bilden bor
kompletteras med manga sma och konkreta exempel om medarbetarna ska acceptera visionen.
For det fjarde kan bade visionen och handlingsplanen behdva forklaras pa tva olika sitt. Enligt
psykologen Carl Jung (si som han tolkats av Bridges, 1986) kan man dela upp minniskor i
tankande personer och kdnnande personer. De forra vill girna veta hur framtiden kommer att se ut och
vilken logik som ligger bakom férindringen. De senare agerar snarare utifrin personliga
virderingar och situationens interpersonella aspekter. De dr mer intresserade av hur det kommer
att kinnas i framtiden och hur alla kommer att passa in. Fragor som “vad betyder detta f6r mig”
ir naturliga nir den gamla identiteten hotas och beho6ver siledes inte vara ett uttryck for
egenintresse eller en oférmaga att se saker i ett storre perspektiv (Dalfelt, 2005). Slutligen
kommer bada personlighetstyperna att kdnna sig Overvildigade om visionen och den nya
verklighet som malas upp ar alltfér olik den nuvarande. Enligt Bridges (1986 s 32) har studier av
Karl Weick visat att organisationer oftast forindras snabbare om de foljer principen om sma vinster
(Small Wins Principle). In addition to the overall goal, the organizational leadership needs to identify a few
Cconcrete, complete, implemented ontcome[s] of moderate importance... [that will] produce visible results’ if people
are not to lose their momentum when their early efforts at making the new beginning fall short of the vision.
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EMPIRI

Vi hoppas att vi vid det hir laget har lyckats klargora att vi ligger stor vikt vid betydelsen av ett
fenomens kontext for forstielsen av det specifika fenomenet. Kontexten definierar vi som det
sammanhang inom vilken sjilva férindringsprocessen och kommunikationen dger rum. Detta
sammanhang skulle i princip kunna utgoras av allt fran den enskilda organisationen till dess
omvirld 1 vid bemirkelse; den aktuella kulturdebatten, branschspecifika utmaningar,
internationell konkurrens etc. Vi har emellertid valt att koncentrera oss pa férindringsprocessens
nirmaste kontext, det vill siga den organisation inom vilken processen har dgt rum. For att forsta
tillblivelse, utveckling och innehall i den forindringsprocess vi valt att studera inleder vi saledes
foljande avsnitt med en redogoérelse for vir fallorganisation.

DEN STUDERADE ORGANISATIONEN

Vir fallorganisation, med ca 160 anstillda, dr en kulturproducerande enhet inom ett statligt bolag.
Trots att organisationen édr en del av ett storre bolag sa drivs den relativt fristaende och skéter sig
sjalv till stora delar. Av den externa konsult vi intervjuat beskrivs dgaren som stark men samtidigt
diffus. Agaren inte 4r nirvarande i den dagliga verksamheten och har enligt konsulten egentligen
aldrig uttalat sig om huruvida den kulturproducerande organisationen i huvudsak ska rikta sig till
en besokande publik och planera aktiviteterna dérefter, eller om den i1 forsta hand har en
kulturpolitisk uppgift att uppfylla och att det dr det som ska fa styra verksamhetens utformning.
Att vara understilld och samtidigt fristiende beskrivs som problematiskt av en av organisationens
medarbetare, som ser problem med att ledningen tvingas vixla mellan rollen av att driva en egen
sjalvstindig verksamhet och dnda allt som oftast tvingas ga till dgaren med tiggarhaven i hand. I
och med foérindringsarbetet har denna tvetydighet aktualiserats. Ska organisationen nirma sig sin
agare, eller ska den istallet strava efter en utvidgad frihet?

For att kunna driva den konstnirliga verksamheten krivs en omfattande administration® som
hanterar allt frin planering av kommande produktioner till marknadsféring, personalarbete och
ekonomiska fragor. Organisationen styrs av en verksamhetschef som har direkt
rapporteringsansvar till dgarbolagets VD. Ledningsgruppen utgérs utéver verksamhetschefen av
fyra avdelningschefer. Detta dr den formella strukturen. Vilka som dr de egentliga ledarna har
emellertid de intervjuade delade meningar om. En av de konsulter vi har intervjuat menar att pa
siatt och vis sa gor alla ansprik pa att vara ledare, medan en av medarbetarna siger att den
verkliga maktkirnan dr verksamhetsradet och att det egentligen 4r medlemmarna i detta rad
(vilket inte sammanfaller med ledningsgruppen) som bestimmer hela verksamhetens riktning.
Det finns, som vi upplever det, en underliggande ridsla for att ledarskapet ska bli allt f6r skiljt
ifran kiarnverksamheten, det vill siga den konstnirliga produktionen. Det upplevs inte sillan som
problematiskt att nidgon som anses sakna konstnirlig utbildning och erfarenhet ska bestimma
over verksamheten. Oavsett vem som styr sa dr det uppenbart att det finns olika stindpunkter
kring hur verksamheten ska drivas och av vem. Ledningsgruppen har ett ekonomiskt ansvar infoér
dgaren och maste pa nagot sitt se till att verksamheten gar ihop, medan vissa medarbetare tycker
att den konstnirliga produkten maste std i centrum i alla ligen, kosta vad det kosta vill.

Verksamheten finansieras till ungefir 80 procent av statliga medel; 6vrig finansiering sker genom
intdkter fran den egna verksamheten (biljettintikter, uthyrning av lokalerna, turnéer m.m.).

> Administrationen utg6r ca en fjirdedel av den totala personalstyrkan.
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Sponsring férekommer, men endast i begrinsad omfattning. Den arliga omsittningen ligger pa
runt 100 miljoner kronor. Ungefir 90 procent av anslagen ar uppbundna i fasta kostnader. Som
en foljd av generella kostnadsokningar stiger omkostnaderna med ca 3-4 procent per ar medan
anslaget fran dgaren 6kar enligt en fastlagd arlig procentsats om 2 procent, oavsett kostnadslige.
Pa sikt kridvs med andra ord att organisationen gor nagonting at intiktssidan.

FORANDRINGSPROCESSEN

Mot bakgrund av det allt kirvare ekonomiska liget samlades ledningsgruppen under ett dygn i
december 2003 for Overliggningar. Syftet var att diskutera hur man skulle kunna férindra
organisationen pa ett sitt som inte bara frimjade intidkterna utan ocksa gynnade personalen, den
konstnarliga kvaliteten och organisationen som helhet. Av ledningsgruppens fem medlemmar
hade tre anstillts under det senaste aret, och under detta forsta mote beslot man att inleda ett
arbete med att utveckla ledningsgruppen samt att paborja en férindringsprocess. Det beslutades
ocksa att man skulle ta in konsulthjélp for bada dessa syften.

En knapp manad senare hade ledningsgruppen en ny triff, denna gang under tva dygn och med
tva konsulter nirvarande. Under dessa dygn fick ledningsgruppen i uppdrag av konsulterna att
skriva ithop varsin offert, en programforklaring for den framtida verksamheten samt en
redogorelse for det egna bidraget i denna framtidsvision. Dessa offerter sattes sedan, under
moédosamt kompromissande, ihop till en gemensam offert pa vad organisationen kunde och ville
med sin verksamhet. Dez handlade om att fa ihop ledningsgruppen till att arbeta efter ett arbetssdtt. 177 hade
rdtt  mycket  meningsskifjaktigheter  kring vad vi  egentligen skulle  syssla  med.  (Avdelningschef)
Verksamhetschefen uttryckte syftet pa ett mer rittframt sitt: Ta reda pa vad fan vi skulle gira och
varfor.  (Verksambetschefen) Det — Gvergripande innehallet 1 offerten handlade enligt
verksamhetschefen om att gora verksamheten mer publiktillvind. Och det dr egentligen samma sak
som att saga kommersialism. Men det sager man ju inte. (1 erksambetschefen)

I denna fas var medarbetarna alltsa inte inblandade i processen, men de férstod dnda att ndgot
var pa gang. Det midrktes att ndagra konsulter hade varit inne nar ledningsgruppen birjade prata samma sprak
och hénvisade till varandra. Och det var bra, det dr bra att det inte dr konflikter dér inne. (Medarbetare) Men
det var inte alla som uppskattade att ledningsgruppen och konsulterna hade pabérjat nagonting
utan allas insyn. Ledningsgruppen blev ihopgaddade av konsulterna, innan hade vi ett helt annat samarbete som
var mer dppet och byggde pa att det dr vi som sitter pd kompetensen. (Medarbetare) Aven andra medarbetare
betonade att konsulterna hade stor del i att ledningsgruppen slot sig gentemot de &vriga i
organisationen. De hdr konsulterna ville inte att ledningsgruppen skulle kommunicera med oss pa det sitt som
de hade gjort tidigare. De mer eller mindre beordrade ledningsgruppen att halla sig inom sin grupp. (Medarbetare)

En offert skickas till organisationens dgare

Ledningsgruppens offert blev firdig i mars 2004 och skickades till dgarbolagets VD och
direktion. Det var ett gemensamt beslut i ledningsgruppen att offerten férst skulle presenteras for
VD:n innan innehallet diskuterades med medarbetarna, inga andra handlingsalternativ
diskuterades. En i ledningsgruppen forklarade agerandet pa foljande vis: 17 dr ju, so far i alla fall,
direkt understillda V'D:n. Det dr 1D som dr ytterst ansvarig for verksambeten. (Avdelningschef)
Verksamhetschefen och en av avdelningscheferna gjorde dven en muntlig presentation av
offerten infér VD:n och idgarbolagets direktion. Verksamhetschefen och avdelningschefen
upplevde det som att offerten fick ett positivt mottagande, men de forslag till beslut som
ledningsgruppen hade tagit fram behandlades aldrig. 1”D:#n sa att han tyckte att offerten var fantastiskt
inspirerande och véldigt spannande. Han skulle aterkomma med svar — men det kom aldrig nagot svar. 1/ hade
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till och med forslag pa beslut med oss, men det har inte hant nagot med detta. 17 fick aldrig nagot besiut. Och det
tyder vél pa att man inte har tagit det har riktigt pa allvar. (1 erksambetschefen)

Oftertens innehdll tillkinnages i organisationen

Efter detta borjade offertens innehall férmedlas ut i organisationen. En del i ledningsgruppen
beskrev det intriffade som en slump eller som nagot som hinde utan att det fanns nagon plan for
tillvigagangssattet. Andra menade att det skedde helt enligt planerna. Nagon sa att de olika
kollektiven informerades gemensamt och en annan att det dgde rum vid tva olika tillfillen. En av
personerna i ledningsgruppen mindes det sahar: Sen [efter mitet med V' D:n och direktionen] presenterade
vi offerten for administrationen och ensemblerna. For administrationen gjordes detta under ett mite déir vi gick
1genom grunddragen och sa att det hdr var vad vi sag framat. Ddrefler presenterade verksambetschefen offerten for
ensemblerna genom ett mindre mite med nagra fa representanter. (Avdelningschef) Verksamhetschefen ville
bestimt minnas att man verkligen férsokte férmedla innehallet 1 offerten till Gvriga medlemmar i
organisationen. Det har vi forsokt! Jag minns inte riktigt hur vi gjorde, men det hoppas jag att vi har gjort. Jag
har talat miljontals timmar med exempelvis NIN. Men jag kommer inte ihag om vi hade ndgra mditen — det
kanske vi hade. (1 erksambetschefen) En tredje person i ledningsgruppen menade att det nog snarare
gick till sd att det fanns en gemensam plan i grunden men att alla chefer skulle ta det med sina
respektive avdelningar. 17 hade ett gemensamt forballningssitt, det var viktigt att ta det till alla
personalgrupper pa samma gang, men alla skulle ta det med sina respektive medarbetare och alla fick fribet att ta
det pa sitt satt. Och det kan nog ha gatt upp till tva veckor mellan att olika personalgrupper informerades. Det dar
svart att fi till miten sa att alla far till det pa samma gang. Inte sa bra, det blir ju litt snack. (Avdelningschef)

En tydligare bild 4n sa hir av hur offerten och dess budskap spreds i organisationen lyckades vi
inte fa fram eftersom alla intervjupersoner, chefer som medarbetare, beskrev detta skede i
processen pa olika sdtt. Men alla var ense om att reaktionerna pa offerten blev starka. Det var inte
bara dess innehall som vickte upprorda kinslor utan lika mycket ledningsgruppens
tillvigagangssatt vid framtagandet av och informerandet om offerten. En av medarbetarna
beskrev situationen som att det uppstod en fortroendekris. 7 visste omr att offerten fanns, det talade
ledningsgruppen om. Detta fororsakade ju ryktesspridning. Och man kan siga att det blev lite fortroendekris
mellan ledningsgruppen och oss. (Medarbetare) Aven nagra personer i ledningsgruppen beskrev
hindelseforloppet som olyckligt och en person menade att det var en konsekvens av att man
toljde konsulternas instruktioner. 177 har ju inte arbetat pa det sdttet tidigare att vi visar med hela handen
att sahdr ska vi gira. Konsulterna tyckte att vi skulle ta mer kommando och det ar vil i och for sig ratt. Men det
gar inte att dndra dver en natt att nu borjar vi arbeta pa ett helt nytt satt. Nu var det plitsligt en véldigt stor grej
som vi inte hade diskuterat, det har var ju ett helt nytt sitt att arbeta. (Avdelningschef) Medarbetarna
upplevde det som att ledningsgruppen hade gatt bakom ryggen pa dem. En av medarbetarna
menade att innan arbetet med offerten inleddes sa hade ledningsgruppen och medarbetarna en
bra kommunikation, men att detta forindrades i och med offerten. 177 bade ett bra uthyte av
Strategiska idéer men ocksd runt det praktiska. Det som héande nu var att ledningsgruppen liste in sig med
konsulterna, skrev ihop den dar offerten och limnade upp den till V'D. Det var vl en ganska olycklig start pa
det hela, att man forst presenterade det fardiga dokumentet for dgarna och sen gick man till oss och fragade “vad
tycker ni?’. Fran ledningens sida att sen firsoka forankra det hir hos oss som ska gira jobbet, det var ju en
strategisk miss far man nog siga. (Medarbetare) En person 1 ledningsgruppen uttryckte samma sak fast
med andra ord: Offerten forsvirade forankringsprocessen i och med att folk tinkte att vi redan hade tinkt ut
vad som skulle handa. (Avdelningschef)

Tankarna kring medarbetarnas reaktioner sig olika ut hos ledningsgruppens medlemmar. En av
dem menade att det var tydligt att folk reagerade utifran olika perspektiv. Administrationen reagerade
med att siga “hur ska vi orka med det hir ocksa’ och konstndrerna sa ‘varfor har inte vi fatt vara med?’
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(Avdelningschef) Verksamhetschefen menade att det handlade om makt. Sa #w/kar jag det. Man dr ridd
att tappa mark. (1 erksambetschefen)

Vad som sedan hinde med sjilva offerten dr dven det oklart. En person i ledningsgruppen
menade att reaktionerna blev sa starka sa da sa vi att vi far backa tillbaka och birja om med allting. Offerten
lades bort och har sedan dess aldrig tagits fram igen. (Avdelningschef) En annan i ledningsgruppen uttryckte
sig sahar: Ja, vi insdag att det maste forankras sa vi backade. (Avdelningschef)

Ledningsgruppen bestimde sig for att borja om med processen fran borjan. Det beslutades att
konsulterna som hade arbetat med ledningsgruppens framtagande av offerten dven skulle halla 1
uppligget av det fortsatta arbetet med att involvera all personal. 177 sa att vi gor om det har, vi gor det
for bela verksambeten, med alla medarbetare. Men vin av ordning siger ju naturligtvis att det dr ganska mycket
som finns kvar fran den har forsta offerten. Det finns mrycket som har foljt med hela vigen. Och det innebdir att
antingen har vi drivit samma process en gang till, eller sa har vi tankt nagorlunda ritt redan fran botjan.
(Avdelningschef) Konsulterna ville egentligen géra om samma procedur som ledningsgruppen fatt
ga igenom, det vill siga att alla medarbetare skulle fa skriva varsin offert. Detta vinde sig dock
ledningen emot och det resulterade i en kompromisslosning med gruppdiskussioner som skulle
genomforas under hosten. Gruppdiskussionerna skulle resultera i framtagandet av en for
organisationen ny och gemensam vision. Visionen skulle sedan mynna ut i en handlingsplan
vilken skulle ligga till grund fo6r rad fOrindringar, savil strukturella som kulturella.
Implementeringen av dessa planerades vara firdig dll arsskiftet 2006/2007.

Personaldag den 10 maj 2004

Den tionde maj, under en gemensam personaldag, var det meningen att medarbetarna skulle fa
information om det kommande uppligget av processen. En fjirdedel av personalen kunde av
schematekniska skl inte nirvara men dragningen genomfordes dnda. Ledningsgruppens offert
hade offentligen lagts till handlingarna och processen fick frain och med nu namnet Vision 2007.
Det sades att foérindringsprocessen skulle handla om att gemensamt utarbeta en plan f6r hur man
ska lyckas forindra organisationens verksamhet fram till drsskiftet 2006/2007. Den ursprungliga
tanken var att vi skulle presentera ledningsgruppens offert for alla den hér dagen. Men nu blev den 10 may istillet
ett  avstamp  for ett nytt  visionsarbete. For ett visionsarbete som  skulle berdra alla, inte bara
ledningsgruppen. (Avdelningschef)

Ledningsgruppen hade valt att inte lata konsulterna delta under denna dag. Flera av
ledningsgruppens medlemmar minns inte riktigt vad som sades under dagen eller hur man
resonerade kring dess upplidgg och innehall. Men en avdelningschef uttryckte det sa hir: [ad man
ville formedla denna dag var en kdnsla av att det var detta eller inget alls som géllde for organisationen. Vinna
eller forsvinna. Innerst inne tror jag att vi ville fa alla att inse att vi inte hade ndgot val. Jag tror att vi lyckades
formedla det till tillrickligt manga. Problemet var att lyckas formedla det utan att det blev domedagsstimning, for
det ville vi inte ha. Vi ville snarare kasta ut en krok med en stor fet mask och siga ‘nappa nu, annars sd. .. .
(Avdelningschef) Verksamhetschefen mindes det pa foljande vis: 77 firsikte beskriva problemet.
Verkligen konkret, i har ett problem!’. Men jag vet inte om man forstod. Den hdr organisationen... man dr
vdldigt van vid att det hotas med nedliggning, och de dr lite kaxiga, de liggs ju aldrig ned! Men hur ling tid ska
det ga innan man fattar nagot? Ndgonstans tycker de att de har hirt manga ledningsgrupper som har velat ligga
ner dem. De vill kanske inte bry sig sa mycket. Lite som att jag gor mitt och sen far ledningsgruppen skita
resten’. (Verksambetschefen)

Medarbetarnas minnen av denna dag var nir vi fragade dem i det nirmaste obefintliga. Ingen av

dem mindes dagen forrin vi explicit frigade om den och berittade i vilken lokal de hade befunnit
sig. Kommentarerna var vaga, nagot direkt budskap hade inte uppfattats.
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Personaldagar den 26-27 augusti 2004

Efter sommarens semesterperioder drogs visionsarbetet igang igen med en tvadagarskonferens
med middag, 6vernattning och festligheter. Kring det hir tillfillet var minnena mer entydiga,
dessa dagar mindes man som nagot utover det vanliga. Samtliga medarbetare var pa plats och det
var solklart for alla att dessa dagar var en kick-off for det fortsatta arbetet. Det var en dag av
forvintan, det fanns forvintan i luften. (Konsult) En av medarbetarna i administrationen framholl det
positiva i att mota alla andra 1 organisationen. Dez var jittepositivt eftersom vi fick mijlighet att tréjffas dver
arbetsgranserna. Alla sadana tillfallen dar bra vad vi an gor. Det dr intressant att hora vad konstnarerna tycker
och de vet till excempel inte alltid vad vi [i administrationen] haller pa med. (Medarbetare)

I stort sett var alla alltsa nojda med att fa triffas, umgas och diskutera. Men vad det diremot
radde delade meningar om var projektet som sadant och hur det presenterades. Ledningsgruppen
visste inte riktigt sjalva vilket budskap de ville f6ra fram eller hur det skulle f6rmedlas. I 7 det sista
vacklade ledningsgruppen om vilket budskap de skulle ge, om de skulle hfta fram det har som en mdijlighet eller
som ett problem. De bytte budskap beroende pa vem det var som de pratade med. (Konsult) De flesta 1
ledningsgruppen menade att det var delaktighet som var huvudmalet och att man i méjligaste
man skulle fors6ka undvika att anvinda sig av den ursprungliga offerten. Verksamhetschefen
menade emellertid att projektet snarast handlade att med kraft tala om wvart vi skalle ga.
(Verksambetschefen)

Medarbetarna uppfattade ledningsgruppens ambivalens kring syfte och avsikter med
visionsarbetet. Ja, vad ska jag sdga utan att misskreditera. Det handlade vil om att forankra. De
[ledningsgruppen] ville nog snarare forankra sina egna idéer dn att diskutera framtida mdjligheter, dppna upp och
Wyssna. De borde ha hallit tillbaka sina egna idéer. (Medarbetare) En person i ledningsgruppen drog
ungefir samma slutsats: Dez som var negativt var att det blev en sorts brainstorming runt idéer och det kom
lite fritt. Sd en del av det som kom upp fick vi ligga locket pd. Forutsittningarna var kanske lite vl glada och
vidlyftiga. 1 backspegeln var det nog lite bak- och framwvant eftersom det var helt dppen dorr efter att vi faktiskt
hade skickat ivig nagot till V'D. Kanske hade det varit bittre om de bade fatt kommentera det vi i
ledningsgruppen hade kommit fram till. (Avdelningschef)

Hostens arbete med coachtriftfar

Tvadagarskonferensen blev alltsa startskottet f6r hostens fortsatta arbete. Ledningsgruppen hade
tillsammans med konsulterna bestimt att arbetet fortsattningsvis skulle bedrivas i smagrupper
som var och en skulle representeras av en coach. Coacherna var utvalda av ledningsgruppen och
tillfragades redan under sommaren om de ville delta som diskussionsledare. Samtliga tillfragade
coacher tackade ja. Coacherna valdes ut bland medarbetarna enligt kriteriet att de tillsammans
skulle bilda en bra sammansittning av bade foresprikare och motstandare till
torindringsinitiativet, samt att de skulle vara tongivande personer som var bekvima med att tala
infér andra. Tanken var att coacherna skulle fungera som kommunikationslinkar mellan
ledningsgrupp och medarbetare. Coacherna skulle ha en dialog med oss. (Avdelningschef) En av
medarbetarna tolkade syftet med coacherna pa ett lite annorlunda vis: Tanken med coacherna var att
det var ett satt att stamma av vad de sjilva har kommit fram till i ledningsgruppen och ett sdtt att komma fram
till om man har folk med sig eller inte. (Medarbetare) Anledningen till att ledningsgruppen tillfragade
dven motstandare till projektet var enligt en av avdelningscheferna att det var e# satt att hugga
huvudet av ormen innan den hugger. (Avdelningschef)

Frin boérjan var tre gruppmoten inplanerade under hésten. Vid det foérsta moétet skulle man
diskutera vision, vid det andra mal och vid det tredje skulle man diskutera strategi. Ett fjirde och
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gemensamt mote var ocksd inbokat. Da skulle alla samlas och formulera en gemensam
handlingsplan f6r hela organisationen.

Som diskussionsunderlag for dessa arbetstillfillen fick grupperna si kallade dialogkartor
sammanstillda av ledningsgruppen och konsulterna. Dialogkartorna var stora ark som placerades
mitt pa bordet och som alla kunde samlas kring for att besvara eller diskutera ett antal
fragestallningar. Det var en metod som konsulterna anvant tidigare och som hade fungerat bra.
Fran medarbetarnas sida var den 6vergripande instillningen att fragorna var bra, men att de var
lite luddigt formulerade. Man tyckte att det var svart att riktigt forsta vad som var syftet med
dem. En medarbetare tyckte ocksa att fragorna kiandes tillrittalagda: Frdgornas formuleringar var lite
provocerande, man kdnde ibland for att svara i en annan riktning bara pd pin kiv. (Medarbetare)

Upplevelserna av hostens arbete var varierande bland medarbetarna och ledningsgruppens
medlemmar. En person i ledningsgruppen upplevde det som att det fanns en skepticism bland de
anstallda som det var svart att fa bukt med. Besvikelsen frin kollektiven lig kvar och pyrde.
(Avdelningschef) Flera medarbetare papekade ocksa att det blev mycket upprepningar under
diskussionstillfillena och kidnde sig frustrerade 6ver detta, nagra slutade till och med att nérvara
vid diskussionstillfallena. De tyckte att de fick dlta samma fragestillningar om och om igen utan
att de tillits ga vidare i tankearbetet. En av avdelningscheferna menade dérfoér att den negativa
stimningen under hostens arbete hade mer med uppligget d4n med férankringen att géra och
kommenterade detta pa toljande vis: De [medarbetarna] ville egentligen ga direkt pa lisningen redan den
26-27 augnsti. Vi ville dra ut pa processen, ta saker steg for steg, men de hade vildigt svart att jobba pa det siittet.
De tyckte att det var for mycket upprepningar, men det dr ju en ovana av att jobba i processer. (Avdelningschef)
En annan av medlemmarna 1 ledningsgruppen uttryckte sig sahir om frustrationen under hosten:
V77 7 ledningsgruppen tyckte inte att det var upprepning — vi blev lite forvanade och lite tritta. V'i var sa mycket
lingre fram i tanken. Vi var nog lite otaliga. Klart att man skulle vilja att alla bara anammade det hela.
(Avdelningschey)

Men det var inte bara upprepningarna som orsakade missnéje. Aven hur ledningsgruppen
hanterade de dsikter och idéer som framkom 1 grupperna var en killa till besvikelse och
coacherna visste inte alltid hur de skulle hantera sin roll. I grupperna framkom mycket som jag aldrig
skulle framfora till ledningsgruppen. Man sldtar dver och forsoker vara ledningsgruppens representant samtidigt
som jag far gruppens fortroende. (Medarbetare) Ledningsgruppens medlemmar var sjilva aldrig med pa
nagra coachmoten under hosten — de skulle istillet forbereda diskussionsmaterialet och fungera
som stod at coacherna. Men det var inte alla coacher som hade kontakt med sin mentor fran
ledningsgruppen, och engagemangsnivan hos ledningsgruppens medlemmar verkar ha varit
ganska varierande. Ja dér var jag inte med sa mycket. (1 erksambetschefen) Hos verksamhetschefen fanns
det ocksa en tveksambhet till processens utformning: De# var ndagon karta de skulle jobba med — det var
det har jag tyckte blev tjatigt. Det lopte val pa, men lite grann kdnde man att Iuften gick ur. Man kan ju inte
halla pa hela tiden och diskutera samma sak! (V erksambetschefen)

Eftersom ingen ur ledningsgruppen var med pa coachmétena sa sammanstillde coacherna det
som framkommit under diskussionerna i respektive grupp och 6verlimnade materialet till
ledningsgruppen att sammanfatta detta. Infér varje nytt diskussionstillfalle fick gruppen en kopia
av det sammanstillda materialet fran férevarande ging. Men alla kinde inte igen sig i
sammanfattningarna. Effer varje vinda med kartor giorde ledningsgruppen en sammanstillning av det vi
skrivit, och det kdndes som om de vinklade materialet, vi kande inte igen oss i sammanstillningarna. O man
inte haller med om premisserna for sjdlva arbetet dr det svart att fortsitta svara pa fragor. Vissa fragor fick aldrig
genomislag. (Medarbetare) En annan medarbetare berittade om liknande upplevelser: Effer den andra
tréfffen gjordes sammanstillningarna av ledningsgruppen enbart, och jag kénde inte igen nagonting. Har vi sagt de
hdr sakerna? Och déir blev det en fortroendeklyfta mellan oss. Det blev fler och fler som sa att de inte kdnde igen
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det som stod, hur kan ni ha skrivit pa det har viset, och manga ritt uppenbara ledningsfilosofier var inbakade i
Sformuleringarna. Sd jag sag ett maktmissbruk, en skendemokrati i visionsarbetet. Och varfor inte ta med
representanter i sammanstallningsarbetet? Av ett ganska omfattande material kan man ju sammanfatta det lite
grann som man vill. (Medarbetare)

Nigot som ocksa framstod nir grupperna fick ta del av det sammanstillda materialet var att
ledningen och medarbetarna fortfarande inte var helt 6verens om premisserna for diskussionerna.
Det ligger mdnga varmt om hjdrtat det har med att fa kontakt med skolor, gora barnforestillningar, att virna om
ndsta generation. Det har fick ju inget genomslag for alls, och da insag man ganska fort att nabd, det finns inga
pengar i det. Ar det det vi sitter hir och gir, ska vi hitta st att dra in pengar? Fir det handlade mycket om
ekonomi ocksd, det vinklades dt det hallet. Det ska inte vi syssia med, det dr ekonomiavdelningen som dr proffs pa
det. De hdr tankarna framforde vi, och di sa de bara jaha, ser ni det sa, ja sa dr det inte tankt. (Medarbetare)

Personaldag den 31 januari 2005

Sa dntligen, efter en host av gruppdiskussioner, var det meningen att alla skulle samlas till ett sista
moéte  och utarbeta en handlingsplan for organisationen. Av de tre inplanerade
diskussionstillfillena hade endast tvd blivit av — framforallt pa grund av upplevd tidsbrist men
ocksa pa grund av att si manga tyckte att det blev for mycket upprepningar. Syftet med
personaldagen var, som en av ledningsgruppens medlemmar uttryckte det, att fi fram en gemensam
dverenskommelse pa att det var detta vi hade kommit fram till. (Avdelningschef) Sa uttryckte dven en av
medarbetarna det: Da skulle det verkligen startas upp det har. Man ville visa att ’sa hér tycker vi som
organisation, och nu ska vi dra upp riktlinjer for bur det hir ska realiseras ocksa’. (Medarbetare) Men det
fanns de som menade att detta snarare blev en avslutning. Under den hdir dagen hinde det i princip
ingenting. Ingen reste sig och sa att det har dr kappratt... grupperna upplevde det som att de hade svarat pa alla
fragor, men att ledningsgruppen hade samma tankegingar som de hade haft fran birjan i alla fall. Alla tyckte att
det var jdtteskint att det hir var dver, bela den har processen. (Medarbetare) En av konsulterna talade om
dagen som att den pa samma gang var en avslutning och en bérjan pa nagot nytt: Def var bdde en
malgang och en kick-off. (Konsult) Den andra konsulten uttryckte samma sak: Jag sa att det har dr var
punkt och er birjan. (Konsult)

Denna dag var dven dgarbolagets VD nirvarande och en av medarbetarna menade att det kindes
viktigt att visa upp fér honom att organisationen jobbade progressivt. Dessutom kindes det
viktigt att visa att alla var &verens. 17 har alltid haft instillningen att vi ska halla konflikter inom huset, sa
hdr valde vi att visa upp en enad front mot V'D. (Medarbetare) En annan medarbetare tolkade det nagot
annorlunda och menade att a/la spelade med och forsokte engagera sig for dagen. Det fanns en viss ridsla
ocksd, man ville inte siga nej ndr det finns en ledningsgrupp som ar entusiastisk, ingen vill ha den rollen.
(Medarbetare) Men alla i ledningsgruppen var 1 sjilva verket inte sa fortrostansfulla som
medarbetarna trodde: 7 7 ledningsgruppen kénde oss ofdrdiga och nervisa infor den sista personaldagen. 17i
var oroliga for om vi skulle ro det hela i land. Sen efterdt gick vi och dog. (Avdelningschef)

Visionsarbetets efterdyningar

Niagon realiserbar handlingsplan har, vad medarbetarna kan paminna sig om, inte presenterats
och vissa menar att det kanske var lite synd. 17 hade hallit pa med det har hela histen. .. Det hade varit
bra att visa att det ledde fram till nagot. (Medarbetare) En annan medarbetare menade 4 andra sidan att
det kanske var lika bra att det faktiskt inte hande sa mycket. Dez &kdndes som att vi avslutade ndgot i och
med den ddir dagen i jannari, i alla fall fran var sida. Var ambition bar ju inte varit att ga vidare med
visionsdokumentet. 17 ville jobba som tidigare och utveckla det konstnarliga, och det ar sa vi jobbar idag. Nu
kdnns det som att det dr tur att vi inte har kvar det dér att halla pa med — nu kan vi jobba med viktiga grejer.
(Medarbetare)

18



Visionsdokumentet blev till slut 18 sidor langt. Det betraktades som fardigt efter nagra vindors
omarbetningar, men har som vi har forstitt det egentligen aldrig distribuerats till organisationens
medlemmar i sin slutgiltiga form. En av medarbetarna menade att det idag inte finns nigon som
hinvisar till dokumentet. Definitivt inte fran oss och vildigt lite fran ledningsgruppen. Och gor man det sa dr
det i en fraga ddr vi inte har samma uppfattning och sa blir vi osams. Dokumentet ligger dir det ligger och sen
Jobbar vi pa som wvanligt. (Medarbetare) En av avdelningscheferna forklarade det bristande
engagemanget for dokumentet med att medarbetarna inte dr si insatta 1 den ekonomiska
verklighet som organisationen har att ta stillning till. [7ssa sdger att vissa delar i visionsdokumentet dr
ointressanta eller irvelevanta. De menar att om konstndrerna blir battre och battre, duktigare och duktigare, dd
kommer publiken till slut. Sa mdnga tycker att det har dr ett jobb for administrationen. Det blir jag inte forvinad
dver, ddr dr det skygglappar som géller. Ni skulle bli forvanade over hur insnoade och asociala en del konstndrer
ar eftersom de dr sa specialiserade. (Avdelningschef) En annan chef menar att misstron till visionen inte
handlar si mycket om sjilva innehallet utan snarare om implementeringen. Det finns en allpin
instillning till visionsdokumentet att *ja, ja, tiusiga ord, men vem ska gor allt det hér da?”(Avdelningschef)
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ANALYS

FORANDRINGSPROCESSEN INLEDS

Forindringsprocessen inleddes alltsa 1 januari 2004 med att ledningsgruppen samlades for att
komma fram till vad det egentligen var som verksamheten skulle syssla med. Detta arbete
mynnade ut i en offert (en fOrsta vision) som sedermera kom till medarbetarnas kinnedom.
Medarbetarnas reaktioner mot offerten blev dock si starka att ledningsgruppen valde att dra
tillbaka den.

Vad ska vi géra och varfor

En férindring maste enligt Bridges borja med ett slut. For att kunna hitta en ny identitet maste
man forst frigora sig fran den tidigare. I var fallorganisation blev detta problematiskt. Tre i
ledningsgruppen var helt nya i verksamheten och det fanns klara meningsskiljaktigheter kring vad
det var organisationen egentligen skulle syssla med. Verksamhetschefen menade dock att ytterst
sa handlade det om att bli mer publiktillvind. Men dven om detta var samma sak som att siga
kommersialism sa var det ingenting som varken verksamhetschefen eller resten av ledningen
kinde att de kunde sdga rakt ut. Det fanns siledes redan frin borjan en otydlighet i sjilva
formuleringen av vad det var organisationen limnade bakom sig. Genom att inte klart och tydligt
formulera vad det nya innebar, blev det svart att formulera vad det gamla egentligen bestod 1 och
dirmed blev det ocksa svart att limna bakom sig.

I denna initiala fas var medarbetarna dnnu inte inblandade i processen, men de forstod att nagot
var pa gang. De mirkte plotsligt att ledningen hade dndrat sitt sitt att kommunicera, att de
boérjade talade ett annat sprak och att de hinvisade till varandra pa ett sitt som de inte hade gjort
tidigare. Enligt det andra kommunikationsaxiomet av Watzlawick et al kommunicerar méinniskor
bide digitalt och analogt, det vill siga bade verbalt och icke-verbalt. Ledningsgruppen behévde
siledes inte ens siga att ndgot holl pa att hinda 1 organisationen — den icke-verbala
kommunikationen rickte for att medarbetarna skulle uppfatta budskapet: nagot haller pa att
torindras. Nir sedan innehallet 1 offerten offentliggjordes pa ett mer officiellt vis, skedde detta
lite slumpartat och vid olika tillfallen. Pa det hir viset smog sig processen igang och nagot tydligt
avslut eller nagon tydlig borjan blev det darmed aldrig tal om, 1 alla fall inte i detta initiala skede.
Forindringsprocessen paborjades — eller atminstone foérvantades paborjas — pa olika hall 1
organisationen och vid olika tillfillen, samtidigt som alla kérde pad i gamla invanda hjulspér, nagra
mer, andra mindre.

Trots att det fanns en hel del meningsskiljaktigheter i ledningsgruppen angaende verksamhetens
syfte och mal, vad det var man limnade och vad det var man skulle striva mot, lyckades de anda
sitta ihop en gemensam offert (framtidsvision). Och offerten var, for att anvinda
verksamhetschefens ord, ett sitt att fortydliga bade for ledningsgruppen sjilv och for
dgarbolagets VD wvad fan [man] skulle gira och varfor. Att detta sedan skulle formedlas till
medarbetarna verkar dock inte ha problematiserats av ledningsgruppen. Icke desto mindre hade
ju som sagt medarbetarna redan uppfattat att niagot var i gérningen och det fanns hos vissa en
kinsla av att ledningsgruppen hade blivit zhopgaddad av konsulterna. Det upplevdes som att
ledningsgruppen stingde in sig, att de frangick det tidigare, Oppna sittet att samarbeta. Sarskilt
jobbigt upplevdes detta eftersom manga medarbetare som vi har forstatt det tyckte att det var de
som satt pa kompetensen. Enligt Bridges dr dock detta en vanlig reaktion. Under den inledande fasen
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av en forindringsprocess sker en avidentifiering, vilket ofta medfdr osdkerhet kring den egna
yrkesrollen. Att ledningen nu stingde in sig och inte gjorde medarbetarna delaktiga 1 processen
upplevdes som att ledningen var inne och inkriktade pa medarbetarnas kompetensomriden.
Istillet fOr entusiasm och nyfikenhet mottes offerten av ilska, besvikelse och misstro.
Medarbetarnas tidigare referenser kunde inte lingre hjilpa dem att tolka vad som hinde och
ledningens agerande framstod som obegripligt. Kinslan av att ha blivit lurad eller, att med
Bridges ord, ha blivit f6rd bakom ljuset infann sig foljdriktigt.

Starka reaktioner

En forklaring till medarbetarnas starka reaktioner gar siledes att hitta i sjalva processen, hur
denna inleddes och hur tillkinnagivandet av offerten gick till. Ytterligare forklaringar ligger i
offertens innehéll och hur denna var formulerad. Till att borja med lag de nya kirnvirden som
offerten stod for lingt ifrin organisationens ridande identitet. Aven om det inte sades rakt ut
forstod medarbetarna att det var en marknadsanpassning de var pa vig mot, och innehallet i
offerten brot diarmed mot djupgiende organisatoriska och individuella virderingar. Detta
resulterade, precis som Reger & Gustafsson férutspar, i att innehallet blev svart att ta till sig.
Besvikelsen och misstroendet spaddes pa. Balogun & Hope-Hailey, liksom Kelly, betonar ocksa
att kommunikation maste vara kontextspecifik for att vara effektiv. Nagot som fungerar bra i ett
sammanhang maste inte nodvindigtvis gora det i ett annat. Fokus maste siledes ligga pa
mottagaren och dennes kontext fér att kommunikationen ska bli effektiv. Ledningsgruppen
bérjade med att ga till dgarbolagets direktion och fick mycket positiv respons, dven om det
konkret sett inte hinde sa mycket. Deras respektive kontexter var i stora drag gemensamma och
budskapet mottogs precis sa som ledningen hade 6nskat. Nir ledningsgruppen sedan vinde sig
till medarbetarna vintade de sig motsvarande reaktioner fran dem. Men offerten var skriven av
chefer for chefer, och kontexten var med andra ord i allra hégsta grad ledningsspecifik —
reaktionerna blev de omvinda. Som Johansson poingterar ser individers forestillningsramar olika
ut beroende pa vilken position man har i organisationen och detta paverkar vad man uppfattar
och betonar i ett budskap. Ett budskap kan ddrmed forindras nir det kommuniceras; en sa kallad
rekontextualisering sker. Nir det budskap som ledningsgruppen fort fram i direktionen hamnade
1 medarbetarnas kontext blev tolkningen av offertens innehall en annan 4n vad ledningen raknat
med. Framforallt var det kanske sprakbruket 1 offerten som medarbetarna inte var vana vid. Till
och med sjilva ordet offert dr starkt forknippat med affirsmissiga sammanhang. Och fast det
inte sades rakt ut tolkade medarbetarna budskapet som att hir handlar det om att ga fran att vara
en bidragstagande organisation till bli ett affirsmassigt foretag. Nagot 1 deras Ogon nytt,
frimmande och kanske till och med skrimmande.

Ledningsgruppen retirerar

Enligt Bridges dr det enda sittet att komma tillritta med ilska och besvikelse 1 inledningen av en
torindringsprocess att for det forsta tillata dessa kdnslor och for det andra att diskutera dem. Rak
och drlig kommunikation mellan ledare och medarbetare liksom snabba atgirder krivs.
Ledningsgruppen blev, som vi tolkar det, lite tagna pa singen av medarbetarnas reaktioner pa
offerten. De hade, tyckte de, tinkt ritt bade vad gillde innehall och sittet att ta fram den. For
som verksamhetschefen mycket riktigt papekade, so far dr de ju dnda understillda VD. Och rent
krasst sa hade de tinkt ritt. Ett av organisationens problem var, enligt bade verksamhetschefen
och avdelningscheferna, att det fanns for mycket motstridiga viljor i ledningsgruppen. Aven
medarbetarna holl med om detta; det lag nagot positivt i att ledningsgruppen férsokte samla sina
viljor kring nagot gemensamt. Att géra detta medelst en offert eller en slags vision ar enligt teorin
ett alldeles utmairkt tillvigagangssitt. Visioner skapar engagemang och uppmuntrar folk att sitta
sig 6ver egenintresset, de skapar en enhetskiansla och en kinsla av tillhérighet menar bland andra
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Kelly. Vidare sa dr det heller inget ovanligt att det dr organisationens ledare som formulerar de
gemensamma virderingarna. Om nu ledningen tinkt sd ratt, kan man ju fraga sig varfor det anda
inte fungerade. Som vi ser det sa handlar det om att ledarskapet inte var tillrickligt definierat i
organisationen. Det var med andra ord inte utrett huruvida det var ledningsgruppen, dgarbolaget
eller verksamhetsradet som satt pa rittigheterna att formulera organisationens varderingar. Trots
att ledningsgruppen alltsd tankte ritt sa blev det fel, och som svar pa medarbetarnas reaktioner
valde de att dra tillbaka offerten. Visserligen var detta en snabb reaktion, men sirskilt rak och
irlig kanske den inte tedde sig for medarbetarna. Offerten var ju redan offentliggjord och
upplimnad till direktionen med forslag pa beslut, hur skulle man da tolka att sa stora planer
plotsligt bara lades i1 byraladan? Och ett f6rsok att definiera ledarskapet hade ju faktiskt gjorts,
detta kunde vil inte ledningsgruppen bara gléommar I vilket fall som helst blev resultatet att
besvikelsen aldrig bemdttes, snarare undveks den.

FORANDRINGSPROCESSEN INLEDS IGEN

Som en f0ljd av att reaktionerna pa offerten blev si starka bestimde sig ledningsgruppen for att
dra tillbaka offerten. Istillet skulle processen inledas pa nytt. Den hir gangen skulle det géras for
hela verksamheten, med alla medarbetare involverade. Det hela bérjade med en personaldag i maj
vid vilken en fjirdedel av personalen inte kunde nirvara. Nigra direkta reaktioner fran
medarbetarna blev det inte vid detta tillfalle.

En krok eller en stor fet mask

Om den inledande fasen i en forandringsprocess karaktiriseras av ilska, besvikelse och fornekelse
sa karaktiriseras den paféljande fasen, enligt Bridges, av desorientering och upptickande. Man
befinner sig mitt emellan den gamla identiteten och den nya. Det dr en otydlig period dir man
inte lingre kan forlita sig pa tidigare forhallanden och dnnu inte riktigt vet vart man ar pa vag. I
vart empiriska material tycker vi oss se att det framférallt var ledningen som nétt till denna fas i
processen. Infor personaldagen vacklade de iin i det sista om sitt budskap — skulle de Afta fram
det har som en mdijlighet eller som ett problenr? Medarbetarna diremot, som formellt sett pabdrjade
forindringsprocessen forst nu, befann sig fortfarande i den forsta fasen. Aven om den virsta
ilskan och besvikelsen hade lagt sig for tillfallet fanns dir tydliga tecken pa férnekelse. Det var
som att dir fanns en instillning hos medarbetarna att férindringen inte riktigt rérde dem. Till
exempel sa papekade verksamhetschefen att medarbetarna var /ite kaxiga. Verksamhetschefens
tolkning var att det berodde pa att de var vana vid nedliaggningshot, men det kan alltsa dven ha
handlat om fornekelse. For nir vi fraigade vad de mindes frin den hir dagen sa kom de knappt
ithag att den hade gt rum.

Men kaxigheten, eller att ledningsgruppen budskap om stundens allvar inte gick fram, behéver
inte bara ha berott pa férnekelse. Bridges menar att nir det handlar om transformationer sa galler
det att som ledare skapa mening snarare dn att formedla information. Kommunikationen maste,
enligt Bridges, handla om de problem som organisationen méter, snarare 4n om den l6sning som
ledningen har tinkt ut. Information gillande en viss losning blir meningslos om inte det
underliggande problemet gjorts begripligt. I vart fall verkar den 10 maj ha blivit lite av en
blandning, halleluja och domedag pa samma ging. Men man kan ocksa betrakta den 10 maj
utifran ett informationsperspektiv. Det faktum att ledningen inte kunde bestimma sig for
huruvida de skulle hantera den kommande forindringen som en stor fet mask, som en krok eller
som bade och medférde att informationen blev svartolkad. Langefors infologiska ekvation
implicerar att det ir personens tolkning som avgor vad information innebdr. For att fa fram ett
budskap dr det saledes inte tillgangen pa, eller méingden av, information som avgér om budskapet
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tolkas pa ett godtagbart sitt. Det giller att budskapet édr vilformulerat, men ocksa att mottagaren
ska kunna skapa nigon slags mening i det hela. En av avdelningscheferna beskrev att det som
ledningen ville férmedla den 10 maj var att organisationen hade problem, utan att f6r den skulle
skapa domedagstimning. Det handlade att &asta ut en krok med en stor fet mask och siga ‘nappa nu,
annars sda.... Men hur ska man tolka den typen av information? Antingen bli fangad pa kroken
eller annars... halshuggen? Resultatet blev, oavsett hur man tolkar det, att budskapet helt enkelt
inte gick fram. For detta talar ju ocksa medarbetarnas minnesluckor.

En annan forklaring till att budskapet inte natt fram kan ocksd ligga i att ledningens ord och
handling inte var helt konsekventa. Som Lundeberg skriver sa litar vi ofta mer pa handling 4n pa
ord, nir det finns en inkonsekvens dem emellan. Nir verksamhetschefen den 10 maj férsokte
torklara wverkligen konkret, ‘vi- har ett problem’ medan en fjirdedel av medarbetarna inte var
nirvarande, paverkades férmodligen budskapet. Nir ledningen inte sdg till att alla medarbetare
var nirvarande nar det informerades om organisationens problematiska situation kanske detta tog
udden av det allvarliga i situationen. Vidare fanns det dven en diskrepans mellan ledningen
agerande och ord vad gillde sjilva forfarandet med offerten. Medarbetarna uppfattade det som
att ledningen stangde in sig och skt sig inom sin egen grupp, och nir de var firdiga med den produkt
som producerats bakom lyckta dorrar si vinde de sig forst till VD. Darefter gick de till
medarbetarna och informerade om att det hir var en process som alla skulle vara delaktiga i.
Medarbetarna trodde dock inte pa denna delaktighetsférklaring — de visste vad de hade sett. Dez
var plitsligt en véldigt stor grej som [ledningsgruppen] inte hade diskuterat [med medarbetarnal. Aven det som
inte diskuterades fick saledes betydelse. Men a andra sidan kan man enligt Beer et al foérvinta sig
och acceptera en viss inkonsekvens av den hogsta ledningen. Problemet i var organisation ar
dock att ledningsgruppen endast delvis dr autonom. De ir bade hogsta ledning och inte. I och
med att de vinde sig till VD f6rst sa befiste de bade sin mellanchefsposition och kommunicerade
att det var hos VD som deras yttersta lojalitet lag. Med andra ord hade de inte lika stort utrymme
att skilja ord fran handling och for att bli tagna pa orden var det alltsa viktigare 4n nagonsin att
under personaldagen den 10 maj agera och informera konsekvent.

FORANDRINGSPROCESSEN INLEDS PA RIKTIGT

Den 10 maj blev egentligen aldrig nagot riktigt startskott for den nya processen. Dagen blev en
personaldag som alla andra. Vad det ddremot inte radde nagon tvekan om var att personaldagarna
1 slutet av augusti var den verkliga kick-offen. Medarbetarnas reaktioner pa dessa dagar var klart
positiva och intresset infér de fortsatta grupparbetena var stort. Men sedan kom hdsten.
Ledningsgruppen retirerade aterigen och coacherna gavs en betydande roll i processen.
Reaktionerna fran medarbetarna handlade framat vintern allt mer om frustration.

Forvintan och forvirring 1 Iuften

Trots att forindringsprocessen hade puttrat igang med visst mankemang vilade dnda en kinsla av
torvintan Over dagarna den 26-27 augusti. Dessa dagar mindes samtliga tillfragade. Fortfarande
fanns det dock en forvirring i ledningsgruppen kring vilket budskap som skulle formedlas. Var
det nu ett hot eller en méjlighet man stod infor? Desorienteringen under forindringsprocessens
andra fas levde vidare eftersom det fortfarande var oklart at vilket hall det hela barkade.
Ledningsgruppen kunde ju inte, som en foljd av att de dragit tillbaka offerten, borja skapa sig
nagon ny identitet. Den nya identiteten, forkroppsligad 1 en gemensam vision, skulle tas fram 1
samarbete med medarbetarna och inte forrin detta var nagorlunda klart kunde egentligen nigon
direkt omorientering ske. En ytterligare anledning till detta, som ocksa hirror sig till den neutrala
fasen, har med upptickandet att géra. Enligt Bridges mojliggor det tomrum som avidentifieringen
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limnar efter sig att utrymme ges for nyskapande, kreativitet och upptickande. Detta kriver dock
att man forst slipper alla gamla 6vertygelser och konventioner. Vi har tidigare beskrivit att det
egentligen aldrig gavs nagot utrymme for detta. Kreativiteten och nyskapandet himmades av att
medarbetarna kinde att diskussionerna var tillrittalagda; [ledningsgruppen] ville nog snarare firankra
sina egna idéer an att diskutera framtida mijligheter, gppna upp och lyssna. Och detta haller ju dven en av
avdelningscheferna med om: en del av det som kom upp fick vi ligga locket pa. Medlemmarna i
ledningsgruppen kinde sig tvingade att kvdva idéer och egna initiativ frin medarbetarnas sida ifall
de hamnade f6r langt utanfér ramen. Medarbetarna kinde av inkonsekvensen mellan
delaktighetsmalet och peka-med-hela-handen-attityden och férstod inte riktigt vad som
torvintades av dem. De kinde ocksi att delaktigheten kanske inte riktigt handlade om verklig
delaktighet. Snarare infann sig just den kinslan som Bridges beskriver som en sista-minuten-
delaktighet. Skulle de komma fram till nagot nytt, eller skulle de komma fram till det som
ledningen redan kommit fram till?> Och som en av avdelningscheferna mycket riktigt papekade s
blev det nog /ite bak- och framwvint eftersom det var belt ppen dirr efter att [ledningen] faktiskt hade skickat
wvdg nagot till 17D.

Ett annat problem med att ha en allt f6r rigid héllning till vad som far och inte far diskuteras
ligger i att det varken ges utrymme f6r kongruens eller flexibilitet. Kongruensmodellen sager att
kommunikationen bor ta sin borjan 1 det som den andra parten ér villig att diskutera och utifran
denna startpunkt kan man sedan ta sig vidare. Att lagga locket pd ir alltsa ingen bra idé. Det ar,
menar Martensson, den initiala kontakten som ligger grunden f6r den fortsatta
kommunikationen. Det 4r denna kommunikation som underlittar eller f6rsvarar
kommunikationsprocessen och dirmed, i forlingningen, sjilva forindringen. Istillet for att
verkligen fd diskutera de frigor som lidg dem varmast om hjirtat, som exempelvis
barnforestillningar, erbjéds medarbetarna att diskutera en marknadsanpassning och
diskussionerna kom i och med detta aldrig vidare. Kommunikationen var ocksa statisk pa ett sitt
som hindrade flexibilitet. Frigorna var uppgjorda pa foérhand enligt en modell som konsulterna
brukade anvinda sig av.

Coacherna tar plats pd scen

Under personaldagarna i augusti inleddes alltsa visionsarbetet och det var tinkt att arbetet med
detta skulle fortsitta vid ytterligare tre tillfillen under hosten. Av dessa tillfallen blev endast tva
av. I detta arbete valde dessutom ledningen att aterigen ta ett steg tillbaka. Istillet tillfragades ett
antal sa kallade coacher om de kunde agera gruppledare, halla i diskussionerna och rapportera till
ledningen vad gruppen kommit fram till. Aven om intentionerna var goda s blev nog detta lite
tokigt. Ledningen tycks ha agerat utifran synsittet att kommunikation handlar om att 6verféra
information, snarare dn om att skapa gemensam forstaelse kring nagot. En av avdelningscheferna
uttryckte detta som att ledningsgruppen kanske helst skulle vilja att medarbetarna bara anammade
det hela. Processen var med andra ord inte uppbyggd for tvavigskommunikation. Coachidén var
ytterligare ett tecken pd ledningsgruppens transmissionssyn. Bland andra Gioia & Chittipeddi
betonar hur viktig den nirmaste chefen eller arbetsledaren dr i den meningsskapande process som
kommunikationen i en férandringsprocess utgér. Genom att sitta in coacherna istillet for att
sjalva narvara under gruppdiskussionerna missade ledningsgruppen saledes viktiga tillfallen att
vara med och paverka meningsskapandet kring den nya visionen.

Men problemet med coacherna var inte bara att metoden indirekt uteslot ledningsgruppen ur den
meningsskapande processen. En del av problemet lig ocksia i svarigheten att vara coach.
Coacherna férvintades vara behjilpliga i den meningsskapande processen, men hade samtidigt
inte fatt nagon mojlighet att skapa mening sjilva. Deras obligatoriska halvdagsutbildning
handlade frimst om att undervisas i hur dialogkartorna skulle anvindas. Och det stéd som de
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respektive avdelningscheferna skulle utgéra verkar ha varierat. Coacherna var dessutom utvalda
darfor att de var tongivande, for att de var vana vid att tala infér andra och for att de forvintades
vara antingen starkt for eller starkt emot processen. Det senare delvis i syfte att kunna hugga
bhuvndet av ormen innan den hugger, som en av avdelningscheferna uttryckte det. Aven om detta
naturligtvis inte sades hogt si innebar utndmnandet till coach dven risken att bli halshuggen...
Hur mycket coacherna verkligen upplevde detta later vi vara osagt, men det siger inda nagot om
ledningsgruppens syn pa kommunikation. Det var inte kommunikationen som stod i centrum,
det viktiga var inte att skapa en gemensam forstielse utifran en dialog. Snarare handlade det om
att forsoka Overféra och trumma in ett budskap i medarbetarna. Dock inte genom att anta ett
mottagarperspektiv utan genom att elda pa foresprakarna och kviasa motstindarna, det vill sidga
genom att bereda en enkelriktad vdg for ledningsgruppens egna asikter. Det var tydligt att
ledningen forlitade sig pa kommunikation uppifrain och ned och att aterféringen var betydligt
mindre utvecklad.

Vidare upplever vi att en del av coachproblematiken lag i det faktum att coacherna hamnade pa
tva stolar. Vissa coacher kinde att de inte riktigt kunde fora vidare allt som framkommit under
diskussionerna medan det fanns medarbetare som var misstinksamma kring var coachernas
lojalitet lag och darfor inte var Oppenhjartiga. Att coacherna hamnade mellan tva olika intressen
samt att gruppdiskussionerna varierade stort beroende pa om det var en foresprikare eller en
motstandare som ledde gruppen medforde svirigheter for ledningsgruppen att sammanstilla
materialet. Detta ledde i sin tur till att medarbetarna inte kidnde igen sig i sammanstillningarna.
En ytterligare anledning till att medarbetarna inte kiande igen sig 1 sammanstillningarna kan ocksa
ha legat 1 att det bara var ledningsgruppen som skrev ihop dem. Watzlawick et al podngterar till
exempel 1 sitt femte axiom att all kommunikation dr beroende av om den baseras pa likhet eller
olikhet. I kommunikationen kan vi antingen spegla eller komplettera varandra. Aven Johansson
betonar detta och menar att kommunikationen inom en avdelning eller en subkultur kan skilja sig
stort frin kommunikationen inom andra avdelningar eller subkulturer. Det ar littare att
kommunicera med nagon pa samma niva eftersom man har gemensamma referensramar, liksom
det dr littare att kommunicera med ndgon inom samma subkultur eftersom vi identifierar oss
med dem som tillhér var grupp. Att representanter frin ledningsgruppen saknades i
diskussionerna och att medarbetarnas inte nirvarade vid sammanstillningarna gjorde att det
“inomgruppsliga”  kommunicerandet inte  kompletterades med andra  perspektiv.
Ledningsgruppen kinde inte igen sig i medarbetarspraket och tvirtom. Medarbetarna upplevde
att deras diskussioner om till exempel barnférestillningar inte fick nagot genomslag alls, medan
ledningsgruppen upplevde att de inte fick gehor for sina ekonomiska argument. Och sa fortsatte
de att tala f6rbi varandra.

Hoéstens gruppdiskussioner, det som verkligen skulle ha blivit kirnan i hela visionsarbetet, det
som skulle 6ppnat upp kommunikationen mellan ledningen och medarbetarna och lika saren
efter offerthistorien, blev bland annat pa grund av ovanstiende inte riktigt vad ledningsgruppen
och medarbetarna hade hoppats pa. Visst var det precis som under personaldagarna i augusti
intressant och givande att triffa andra i organisationen, att utbyta tankar och kunskap oOver
avdelningsgrinserna, men dialogkartorna snarare stjilpte an hjilpte. De upplevdes som
tillrittaliggande och bidrog inte till upptickande och nytinkande. En medarbetare menar till
exempel att vissa fragor inte fick nagot genomslag alls och att det egentligen handlade mest om
ekonomi, eller dtminstone att det vinklades 4t det hallet. Den besvikelse och ilska som blossat
upp 1 samband med forindringsprocessens inledningsfas vicktes ater till liv. Dialogkartorna
hotade pa samma sitt som offerten djupt rotade virderingar och en frustration kring vad detta
egentligen skulle innebira f6r yrkesidentiteten lag och bubblade under ytan. Och dessa fragor
kunde inte dialogkartorna ge nagra svar pa. Resultatet blev att vissa av frigorna upplevdes som
rent av provocerande och en medarbetare menar att man zbland [kdnde] for att svara i en annan
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riktning bara pa pin k. Att det blir pa det hir viset med ledningsformulerade dokument dr dock
inte ovanligt enligt Millern och Stein. Tanken med de abstrakta och framtidsorienterade
formuleringarna ir ofta, i all vilmening, att inte ge de anstillda en massa svar utan att de sjilva
ska vara aktiva i att skapa sig en forstaelse. Men resultatet blir ibland det motsatta — de anstillda
blir istdllet ointresserade och har svirt att foérhalla sig till ledningens abstrakta férhoppningar. Vi
tror att detta ar ytterligare en forklaring till att gruppdiskussionerna gick 1 sta. Visserligen var det
riktigt tinkt att medarbetarna skulle skapa sig en fOrstaelse men detta maste ju, vilket tidigare
poingterats, ske i samarbete och dialog med de nirmaste cheferna. De fragor som dok upp i
samband med dialogkartorna besvarades till exempel med ett jaba, ser ni det sd, ja sa dr det inte tankt
fran ledningens sida. Detta ledde sa klart inte till nagon Okad forstaelse, snarare frustration och
passivitet — nagra slutade till och med att nirvara vid gruppdiskussionerna. Nagot som spadde pa
frustrationen over dialogkartorna var att det upplevdes som tjatiga. Det var samma sak som skulle
diskuteras om och om igen. Ledningsgruppen, som befann sig flera steg framfér medarbetarna 1
processen, blev i sin tur ocksa frustrerade. Verksamhetschefen tyckte dven han att det blev lite
tjatigt och det visade sig att inte ens inom ledningsgruppen var man riktigt 6verens om metodens
effektivitet. Kunde inte medarbetarna bara anamma alltthop? Martenssons flexibilitetsaspekt
implicerar att variation ar nyckeln till en framgangsrik kommunikation och Balogun & Hope-
Hailey menar att en statisk kommunikationsstrategi med stor sannolikhet far dalig passform efter
tag. FOr detta dr vart empiriska material ytterligare ett bevis. Att anvinda sig av ett enda
kommunikationsverktyg, som dialogkartorna i detta fall, innebér ocksa att det inte finns nagon
mojlighet att mota olika typer av kommunikationsbehov. Bridges menar ju till exempel att
visioner ibland kan behéva forklaras pa olika sitt. Téankande personer vill girna veta hur framtiden
kommer att se ut och vilken logik som ligger bakom forindringen, medan kdnnande personer
snarare agerar utifrin personliga virderingar och situationens interpersonella aspekter. P4 samma
sitt resonerar Dalfelt och menar att fragor som ”vad betyder detta for mig?” dr naturliga nir den
gamla identiteten hotas. De behover med andra ord inte vara ett uttryck for att medarbetarnas
egna varderingar och egna mal [dr | dverordnade helbeten.

FORANDRINGSPROCESSEN KOMMER AV SIG

Nir hostens gruppdiskussioner var avklarade var det tinkt att det stora uppsamlingsheatet skulle
ga av stapeln. Dd skulle en handlingsplan formuleras och riktlinjer fér den kommande
implementeringen skulle faststillas. Nu var det dags att borja genomféra nédvindiga forandringar
tor att uppna Vision 2007. Men av detta blev intet.

Sen gick vi och dog

Bridges menar att en foérindring maste borja med ett slut och sluta med en boérjan. For
konsulterna framstod detta tydligt. De siag den 31 januari bade som en malgang och en kick-off,
det var deras punkt och organisationens borjan. For ledningsgruppen och medarbetarna var detta
diremot inte lika litt att se. Vissa medarbetare sig det som en slags borjan — nu skulle det
intligen hinda nagot — medan andra sag det som ett avslut — nu kunde de dntligen fortsitta jobba
vidare med viktiga saker igen. Ndgon gemensam syn fanns i vilket fall som helst inte och den
begynnelsefas som enligt Bridges tar vid nar de tva inledande faserna klarats av var inte inom
rickhdll. En av anledningarna till att den uteblev kan férklaras av att ledningen sig pa
torindringsprocessen som operativ — vi utformar en handlingsplan och sen implementerar vi den.
Bridges menar dock att nystarten i en transformation ar betydligt mer komplex; den kriver att
den gamla identiteten limnats under den avslutande fasen och att en ny identitet har byggts upp
under den neutrala fasen. I vart fall bygedes det aldrig upp nidgon ny identitet. Visionen var vare
sig forankrad eller firdiggjuten. Det fundament pa vilket organisationen skulle bygga upp nagot
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nytt var inte fardigt och de nya riktlinjer och prioriteringar som ledning och medarbetare skulle
arbeta utifran var inte klargjorda. Ledningsgruppen kinde sig ofiardiga och nervosa infér den 31
januari, de var oroliga f6r om de skulle ro det hela i land. En i ledningsgruppen uttrycker sig som
att sen efterat gick vi och dog. Vi tolkar detta som att organisationen helt enkelt inte var redo, det
fanns f6r manga ol6sta fragor och ledningsgruppen klarade inte av att halla férindringsprocessen
vid liv efter detta tillfille. Ytterligare tecken pa att alla inte hade tagit sig igenom
forindringsprocessen tva forsta faser till den 31 januari var att ilskan, besvikelsen och fornekelsen
fortfarande var patagliga. De fragor som dnnu inte var 16sta den 31 januari orsakar fortfarande
osimja nir de kommer upp pa agendan. Vidare sags visionsarbetet av en del som en parantes.
Nigon handlingsplan hade ju inte presenterats och saledes kunde man dra ett streck 6ver alltthop
och ga vidare. Ga vidare och jobba med viktiga grejer. Visionsdokumentet tillmattes ingen vidare
betydelse. Vem ska gora allt det hir da, fragar sig en av medarbetarna. Inte kan det vil réra mig i
alla fall? Dokumentet ligger dér det ligger och sen jobbar vi pa som vanligt. En annan medarbetare menar a
sin sida att parentesen runt visionsarbetet snarare berodde pa att det aldrig resulterade i nagot
atgardspaket: vz bade hallit pa med det hér hela histen. .. Det hade varit bra att visa att det ledde fram till
nagot. Detta Overensstimmer ocksa med vara olika teoretikers syn pa visionsarbete. Enligt
Bridges, liksom dven Norman, bor en vision alltid dtfdljas av en tydlig handlingsplan och den
stora bilden boér kompletteras med manga sma och konkreta exempel om medarbetarna ska
acceptera visionen. Weick ér inne pa samma linje och menar att organisationer oftast férandras
snabbare om de féljer principen om sma vinster. Risken dr annars att medarbetarna tappar
styrfarten. Under processen med att ta fram ett visionsdokument kopplades dock aldrig den stora
bilden till denna lilla, inga konkreta exempel visades och inga smd vinster gjordes.
Konkretiserandet var tinkt att komma med buller och bang efter den 31 januari, men da hade
medarbetarna, och faktiskt dven ledningsgruppen sjilv, tappat det momentum som Weick
beskriver. De hade gitt och dott.

Men att skapa och kommunicera en vision kriver mer dn en handlingsplan och ndgra konkreta
exempel pa att det tas steg i ritt riktning. Visionen maste ocksa gé att ta till sig. Detta behéver
ddremot inte betyda att alla ska vara eniga om allting. Visionen kan, enligt Bridges, lika girna vara
en kompass dir de olika riktningarna (motsittningarna) definieras och ges ett inbordes
torhallande. Vi far kinslan av att visionen framfoérallt syftade till att fa alla medarbetare att tinka
pa samma sitt som ledningsgruppen. Detta blir dock lite paradoxalt och en orimlig malsittning i
en organisation som édr uppbyged kring starka motsittningar och skilda logiker och kanske
framforallt, dar ledarskapet inte ar tydligt definierat. Vad visionen i en siadan organisation bor
handla om ir saledes hur dessa motsittningar ska hanteras — hur man ska kunna verka
tillsammans. Denna instillning till visionen tycker vi oss framférallt se hos medarbetarna.
Inblicken i varandras vardag och helhetsbilden var det som tilltalade, inte att alla skulle tinka
likadant. Men for att verkligen kunna diskutera motsattningarna ar det nog nédvindigt att vaga
lyfta fram dem. Att vdga siga att det handlar om kommersialism till exempel. Eftersom visionen
inte klargjorde motsittningarna och hur dessa skulle hanteras kinde sig medarbetarna Gverkérda
och talade i termer av skendemokrati; det var, trots allt tal om delaktighet, fortfarande ledningens
dokument. Vidare maste en vision enligt Deetz, Tracy och Simpson vara kollektivt konstruerad
och dgas av organisationens medlemmar pa olika organisatoriska nivder for att den ska bli
effektiv. Och det var ju precis det som ledningen ville uppna. Problemet i det hir fallet var som vi
ser det att det kollektiva dgandet blev en efterhandskonstruktion. Medarbetarna upplevde att det
redan var bestimt pa férhand vad visionen skulle innehalla. En av avdelningscheferna medgav ju
mycket riktigt sjdlv att det dar ganska mycket som finns kvar fran den [ddr] forsta offerten. Det finns mycket
som har foljt med hela vigen. Och det innebar att antingen har vi drivit samma process en gang till, eller si bar vi
tankt nagorlunda ritt redan fran birjan. Att det dr den forra forklaringen som medarbetarna ansluter
sig till ar kanske inte svart att se i ljuset av ovanstaende redogorelse.
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AVSLUTANDE DISKUSSION

Vi inledde var uppsats med ett avstamp i det férsta kommunikationsaxiomet av Watzlawick et al:
man kan inte inte kommunicera. Aktivitet och inaktivitet, ord och tystnad, allt har ett kommunikativt
virde och kommunikationsprocessen ar diarmed alltid narvarande. Med detta som utgangspunkt
ville vi underska om det med hjilp av teorier om information, kommunikation och
torindringsprocesser gick att hitta en godtagbar forklaring till att férandringsprocessen kom av
sig. Syftet var att presentera en kompletterande forklaring till den som utgiar frin att
kulturproducerande organisationer édr unika och att konstnérer dr svarare dn andra att leda genom
forindringsprocesser. Med andra ord var syftet aldrig att forkasta ledningens férklaring. Aven vi
tror namligen att det ligger vissa specifika svarigheter i att arbeta med konstnirer. Samma
svarigheter som det ligger i att arbeta med andra hégt specialiserade och professionaliserade
yrkesgrupper. Vad vi vinder oss emot nir det giller att anvianda detta som foérklaringsmodell dr
att det inte leder vidare. Det tenderar i vara 6gon att bli en férklaring att gémma sig bakom, den
kriver ingen sjilvrannsakelse och den ar heller inte sirskilt utvecklande. Enligt vad vi har kunnat
se gar det mycket vil att hitta en alternativ férklaring till varfor férindringen kom av sig genom
att anvianda teorier om information, kommunikation och férandring. Den forklaringen ér lite
jobbigare i och med att den lagger ett storre ansvar pa ledningsgruppen. Samtidigt 4r den ocksa
mer foérlitande eftersom den inte enbart utgar fran individen, vare sig konstniren eller ledaren,
utan fran det sammanhang inom vilket dessa interagerar och kommunicerar.

EN ALTERNATIV FORKLARING

Bridges menar att manga av de férindringsinitiativ som har gatt i sta har gjort sa pa grund av att
excecutives have been wise about the mechanics of change and stupid about the dynanrics of transition. V1 tror att
det ar just detta som skett i var fallorganisation. Forindringsprocessen sigs av ledningen som i
forsta hand strukturell. Nagot forenklat skulle en vision skrivas thop, en handlingsplan skulle tas
fram och sen skulle handlingsplanen realiseras. Men enligt vad vi har kunnat se handlade
svarigheterna i denna process inte om det strukturella. Det var inte i de praktiska bestyren som de
stOrsta svarigheterna lag. Problemen ldg framfoérallt 1 att fordndringen var kulturell till sin karaktér.
Den storsta utmaningen var saledes att fa medarbetarna att tinka i nya banor utifrin en for
manga alldeles ny slags logik. Organisationen skulle, som ett led i att 6ka intakterna, bli mer
kommersiell. Men samtidigt som detta for de allra flesta sikert var helt uppenbart valde ledningen
att inte Oppet uttala orden kommersialism eller marknadsanpassning. I och med det sa bakband
de sig sjilva. De visste att det var en enorm omstillning som medarbetarna stod infér och dnda
kunde inte detta diskuteras Sppet.

Vid sidan om att sjilva premisserna for forindringen inte klargjordes blev dven processen i sig
komplicerad. For det forsta var inte ledningsgruppen och medarbetarna i fas med varandra 1
ordets ritta bemirkelse. Forindringsprocessens smygande start skapade en otydlighet kring var 1
processen man befann sig och det blev i det nirmaste om&jligt att i efterhand férsoka reparera
detta. Det blev lite bakvint, som en av avdelningscheferna konstaterade. Avidentifieringen
omoijliggjordes i och med att det gamla aldrig Gvergavs, besvikelse och ilska bemoéttes inte nar de
dok upp, fortroendekrisen antogs bero pa gamla konflikter, férnekelse tolkades som kaxighet och
upptickande och nyskapande tillits inte fullt ut. Dessutom foérsvarades nyskapandet pa grund av
att avidentifieringen inte wvar helt genomférd. Forankring och delaktighet blev
efterhandskonstruktioner och nir sa till sist den begynnande fasen skulle ta vid var de forsta
fasernas strapatser langt ifran avklarade.
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Nir det giller kommunikationen under en foérindringsprocess, och dven informationen som vi
ser det, ar syftet med dessa att uppna en gemensam forstielse. Detta dr centralt och Dalfelt menar
till och med att en forindring inte kan dga rum utan de anstilldas kunskap eller forstaelse for
densamma. En stor del av foérklaringen till varfér forindringen kom av sig gar ocksa att hitta i
ledningens informations- och kommunikationshantering. For det frsta kan vi konstatera att dven
nir det gillde informationen och kommunikationen sa forsvarades denna av att det aldrig férdes
nagon drlig diskussion mellan ledning och medarbetare kring vad det var som skulle férdndras.
Sjilva informations- och kommunikationsunderlaget var med andra ord tvetydigt och ddrmed
svart att bade tolka, ta till sig och fora vidare. Vidare hade ledningen en tydlig transmissionssyn pa
information och kommunikation; de utgick ifrin att det hela handlade om att dverfora en
forstaelse, inte att skapa en gemensam sadan. Detta synsitt medférde att vare sig informationen
eller kommunikationen utformades med fokus pa mottagaren, pa dennes referensramar och
kontext. Allt krut lades istillet pa sjilva budskapet 1 sig, framférallt pa hur det sades eller pa hur
manga ganger det upprepades. Resultatet blev att budskapet inte gick fram till dem som inte
delade ledningsgruppens referensramar eller kontext. Sist men inte minst hade ledningen behévt
sitta 1 sig en portion kommunikationsaxiom innan de gav sig ut pa denna resa. Det var ju
nidmligen inte bara vad som informerades och kommunicerades skriftligt eller verbalt som
tolkades av medarbetarna, utan dven allting runt omkring. Vem som gjorde vad, med vilka, var,
nir och hur tillmittes betydelse. Kommunikationsprocessen var stindigt narvarande.

Vi kan alltsa konstatera att det, genom att anligga ett kommunikationsperspektiv pd den
studerade forindringsprocessen, gar att hitta en kompletterande och i vara 6gon godtagbar
forklaring till varfor forindringsprocessen kom av  sig. Som vi ser det si var
forindringsprocessens  tillkortakommanden 1 stort sett oundvikliga givet ledningens
transmissionssyn pa information och kommunikation samt deras sitt att hantera eller inte hantera
torindringsprocessen och dess skiftande dynamik. Detta oberoende av organisationens i viss man
unika egenskaper eller eventuella svarigheter rorande konstnirers pastidda oférmaga att sitta
helhetens bista framfér egna mal och virderingar.

Vidare forskning

Vi tror trots allt att det finns mycket i den studerade forindringsprocessen som faktiskt kan
forklaras med “teorin om den svarstyrda konstniren”. Detta kriver dock en alldeles egen uppsats
och vi uppmanar hugade spekulanter att ta sig an detta omrade. Kanske vore det intressant att
gora en jaimforande studie av likheter och/eller skillnader mellan att leda forandringsprocesser i
kulturproducerande verksamheter och i andra typer av organisationer. Vad finns det till exempel
tor likheter mellan konstnirer och andra hégt professionaliserade yrkesgrupper nir det giller
torindringsarbeter Krivs det en viss typ av ledarskap i dessa sammanhang? Kanske ir det dnnu
viktigare med ett fokuserat ledarskap 1 verksamheter dir de flesta dr extremt fokuserade pa just
sin arbetsinsats? Och en annan, minst lika intressant fraga: vilken roll spelar kinslorna i en
torindringsprocess av det studerade slaget? Konstnirer betraktas enligt schablonen som extrema
kanslomanniskor — ar detta sant? Vad far det i sa fall for betydelse for férindringsarbetet?
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Forst och fraimst vill vi tacka vart fallféretag och de personer vi har intervjuat, vilka frikostigt har
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rikta ett varmt tack till var handledare Niklas Kallberg, som med stor generositet och entusiasm
har viglett oss pa denna resa. Tack ocksa till Piar Martensson, vars avhandling och utlinade
litteratur har varit en killa till mycken kunskap och inspiration. Slutligen vill vi dven tacka
professor Mats Lundeberg for att du under kursen i férindringsledning introducerade oss i den
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BILAGA

INTERVJUGUIDE

(For att anonymisera den studerade organisationen har vi modifierat intervjuguiden och kallar

organisationen for Alfa och det statliga dgarbolaget for Beta.)

Inledande frigor

e Beskriv lite kort din roll har i Alfa

o
(o]
(o]

Hur manga ar har du jobbar inom Beta?
Var i organisationen kanner du storst tillhérighet?
Anser du att du arbetar i Alfa eller inom Beta?

e Hur definierar du/vad innebir den férindring som Alfa genomgar just nu?

(0]

O0Ooo

Vad kommer det att innebara for verksamheten?

Vilka kommer paverkas?

Vad kommer det att innebara f6r dig?

Vad har foérindringsarbetet i sig inneburit f6r dig? Arbetsbelastning m.m.?

Ledningsgruppen samlas

¢ Hur och nir inleddes denna fériandring (som du precis beskrivit)?

(0]

OO00o0o0oo

Vem var det som initierade det?

Av vem fick du forst hora nagot?

Kommer du ihdg vad du tinkte da/hur du reagerade?
Hur lades arbetet upp i ledningsgruppen? Vad var planen?

Hur sag din roll ut i férandringsarbetets inledningsskede? Hur sag ditt arbete ut?

Vem/vilka var drivande? Samma personer hela tiden?

Offerten skickas till Betas VD i mars 2004

e Vad kallar du det strategidokument som blev resultatet av ledningsgruppens arbete

under januari och februari 20047

(0]

O0Ooo

Vad var syftet med detta dokument?

Beskriv kort dokumentets innehall?

Var du n6jd med dess utformning?

Vad ville ni férmedla? Kénns det som att ni lyckades férmedla detta?

e For vem presenterades detta dokument forst? Betas VD?

(o]
(o]
(o]

Var det ett gemensamt beslut i ledningsgruppen?
Diskuterades andra alternativ?
Vad blev responsen? Vad tyckte Betas VD?
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Offerten sprids i organisationen under mars och april 2004

¢ Hur spreds dokumentet vidare i organisationen efter att det presenterats for Betas

VD?
(0]
(0]

O o0O0oo o

@]

(o]

Hur blev medarbetarna informerade? Av vem?

Var det ett gemensamt beslut att ga ut med detta till medarbetarna pa det sitt som
det gjordes?

Vad blev reaktionen? Vem/vilka reagerade?

Hur svarade ni i ledningsgruppen pa denna reaktion? Var ni eniga? Blev ni
forvanader

Hur upplevde du situationen? Hur tror du att de andra i ledningsgruppen
upplevde situationen? Hur tror du att 6vriga medarbetare upplevde situationen?
Var det i samband med att dokumentet spreds i organisationen som medarbetarna
fick reda pa att forindringar skulle komma att ske? Tror du att de hort talas om
detta pa nagot sitt vid nagot tidigare tillfallet?

Vad ville ni f6rmedla? Kinns det som att ni lyckades férmedla detta?

Vad hinde med dokumentet efter att det hade spridits i organisationen?

Vad blev Betas VD:s reaktion pa hindelseutvecklingen?

Hur bestimdes det hur arbetet skulle liggas upp?

Hur uppkom idén om att ha coacher? Hur beslutades det vilka dessa skulle vara?
Hur delades arbetsgrupperna in?

Forindrades din roll pa ndagot sitt i denna fas? Stédfunktion till coacherna till
exempel?

Vad ville ni férmedla? Kénns det som att ni lyckades férmedla detta?

Personaldag den 10 maj 2004

¢ 10 maj, 2004 — vad hinde da?

(o]
(o]
o]

Vad var syftet med denna dag? Vad kallades den?

Vad i bestod introduktionen? Vad sades?

Hur bestimdes det hur detta skulle ga till? Vad som skulle sdgas? Vem som skulle
saga detta? Anvandes skriftligt material?

Vad blev reaktionen?

Hur sag dina tankar ut efter den hir dagen? Hur gick tankarna/pratet i
ledningsgruppen?

Vad ville ni férmedla? Kénns det som att ni lyckades férmedla detta?

Personaldagar 26-27 augusti 2004

e Kan du beskriva heldagarna 26-27 augusti 2004?

(0]

OO000O0

Vad var syftet med dessa dagar? Kallades de f6r nagot sarskilt?
Uppligg? Nystart i ndgon mening?

Vad sades? Hur beslutades om detta? Vem sa vad?

Hur sag medarbetarnas respons (reaktioner) ut?

Vad blev resultatet av dessa dagar?

Vad ville ni férmedla? Kénns det som att ni lyckades férmedla detta?
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Grupparbete med coacher under hésten 2004

e Hur sag arbetet ut under hosten 2004 (fram till 31 januari)?

(0]

o

Oo0o0oOo0o0oOo

Hur sag din roll och dina arbetsuppgifter kopplade till férindringsarbetet ut under
hosten? Hade de forindrats nagot efter heldagarna 1 augusti?

Hur sag ditt samarbete med coacherna ut? Fungerade samarbetet bra? Uppstod
det ndgra problem/ndgot ovintat?

Var du med pd coachtriffen den 16 september? Vad handlade den triffen om?
Hur manga coacher stottade du?

Fanns det gemensamma riktlinjer for samarbetet med coacherna?

Var du delaktig i sammanstallandet av det som framkom i grupperna?

Vad ville ni f6rmedla? Kinns det som att ni lyckades férmedla detta?

Till coacherna: Vad har det inneburit f6r dig att vara coach? Vem har du fatt rad
och stod av? Hur har din arbetsgrupp fungerat?

Personaldag den 31 januari 2005

e 31 januari, 2005 — vad hinde?

(0]

(o]

O O

Oo0oo0o

Vad kallas det slutgiltiga strategidokumentet? Nir blev det fardigt och vem
sammanstillde det?

Hur, nir och i vilken form fé6rmedlades dokumentet till medarbetarna? Vem stod
som avsindare? Fick ni ndgra omedelbara reaktioner?

Upplevs dokumentet som nagot viktigt i organisationen (utanfoér
ledningsgruppen)? Talas det om dokumentet i positiva eller negativa ordalag?
Tror du att alla har last dokumentet i sin helhet?

Vad tycker du sjilv om dokumentet? Ar du n6jd med dess nuvarande form?
Tycker du att ledningens ursprungliga dokument och det slutgiltiga dokumentet
skiljer sig at?

Hur lades den har dagen upp? Vad kallades den? Vem planerade den?

Vad var syftet med den hir dagen?

Vad sades? Vem sa vad? Hade du ndgon sirskild uppgift?

Hur togs strategidokumentet emot av medarbetarna? Upplevde de att deras
asikter och synpunkter hérsammats/framkommit/fanns presenterade i
dokumentet?

Vad ville ni f6rmedla? Kénns det som att ni lyckades férmedla detta?

¢ Kan du med négra fa ord beskriva hur du kidnde infér Vision 2007 efter den 31 januari

2005?

¢ Kan du med nagra fa ord beskriva hur du kidnner inf6r detta idag?
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