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SAMMANFATTNING

En av grundstenarna for en framgangsrik omorganisation ar en val fungerande
kommunikation. For en effektiv forankring av en forandring hos medarbetarna bor
kommunikationsprocessen innehalla sa lite brus som majligt. Syftet med uppsatsen ar att
undersoka hur brus i kommunikationsprocessen kan forsvara implementeringen av en
omorganisation. Fallstudien har genomforts pa en del av en inkdpsavdelning pa Scania i
Sodertélje.

Vi har kommit fram till i huvudsak tre brus i kommunikationen som har forsvarat
implementeringen och gjort att omorganisationen pa Scanias inkdpsavdelning tagit langre tid
an berdknat. Det forsta bruset var att det engelska spraket anvandes vid informerandet av
omorganisationen. Detta kan ha medfort att en del av budskapet inte nadde fram till alla
medarbetare. Det andra bruset uppstod av att meddelandet som gavs var otydligt och kunde
tolkas pa flera olika satt. Det tredje bruset uppkom nar gruppcheferna kommunicerade ut olika
direktiv och riktlinjer till sina medarbetare for hur arbetet skulle fortlopa i och med
omorganisationen. Vara resultat visar dven pa vikten av att anvanda ratt kanaler och ge
medarbetarna mojligheten till att ge feedback.
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1 INLEDNING

Detta kapitel inleds med en bakgrund till uppsatsen samt en problemdiskussion. Dérefter
foljer syftet med uppsatsen, avgransningar och definitioner.

1.1 Bakgrund

Dagens samhélle forandras snabbare dn nagonsin och det blir allt viktigare for organisationer
att folja med i denna utveckling. Det hdvdas ofta att organisationer behdver utveckla
forandringsformagan for att kunna overleva." Genom att bara sld upp en tidning far man
snabbt uppfattningen att férandring av och i organisationer ar ett vanligt fenomen.
Organisationer vaxer och krymper, slas samman eller delas upp, laggs ner eller omdefinieras.

For att kunna genomfora en forandring maste den forankras hos de medarbetare som berors av
forandringen. En strategi for att uppna acceptans for en forandring kan vara att medarbetarna
ar med vid utformningen av forandringen och fortlopande informeras om vad som sker i
organisationen.

Intern kommunikation anvands dagligen i organisationer och den utgor en viktig del for att
organisationen odverhuvudtaget skall fungera. Den omfattar all information och
kommunikation inom arbetsplatsen sasom instruktioner, ordergivning, utbildning,
I6neforhandlingar och skvaller med mera. De kommunikativa forhallandena ar av stor vikt for
en organisation, bade for dess struktur och organisationskultur saval som for dess resultat och
effektivitet. Darfor utgdér kommunikation och informationsspridning en grundldggande del av
en organisations vardag.®

Efter hand som antalet kommunikationskanaler véxer i och med den moderna informations-
och kommunikationstekniken, ¢kar den férmedlade mangden information som individen har
att forhalla sig till. Idag ar problemet oftast inte bristen pa information, utan bristen pa system
for att ordna och strukturera informationen.

1.2 Problemdiskussion

| dag har en ledare manga kommunikationskanaler att vélja mellan nar han eller hon ska
kommunicera med sina medarbetare. Den kan vara muntlig pa stormoten eller i ett samtal pa
tu man hand. Den kan dven vara skriftlig i form av rapporter, e-post eller snabbmeddelanden
pa datorn. Ytterligare en kanal &r att satta upp information pad en anslagstavla eller att
informera i personaltidningen.”

Nyckeln till att satta igang ett forandringsarbete heter kommunikation.® Nar en ledning
beslutat om en forandring maste den formedlas till medarbetarna sa att de kan ta till sig
informationen och genomfora forandringen pa det satt som ledningen tankt sig. Faktorer i
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kommunikationsprocessen att uppmérksamma kan exempelvis vara vem i ledningen
medarbetarna vill fa informationen ifran, om den ska komma fran narmaste chefen eller fran
den som tagit beslut om férandringen. Budskapet bor vara utformat sa att medarbetarna
kanner att de omfattas av forandringen.” Ett problem som kan uppsta &r nar ledningen skickar
ut for mycket information, men inte kontrollerar att den har kommit fram.® Tidpunkten for nar
informationen om foéréndringsarbetet ska ges ar en viktig faktor att ta hénsyn till for att
undvika osékerhet och ryktesspridning. Ibland kan det vara ndédvandigt att informera att det
for tillfallet inte finns nagon ny information. Informationens vég ska helst innehalla sa lite
brus som 9gntjjligt for att den ska komma fram sa snarlik den var nar den skickades fran
ledningen.

I analyser av forandringsarbeten kan ett tydligt samband ses mellan kommunikation och
forandring. Nar forandringsarbeten misslyckas, &r orsaken ofta bristande kommunikation och
nar det gatt bra har ledningen ofta anstrangt sig och lagt ned tid pa dialog med medarbetarna

for att de ska andra sin attityd och sitt beteende och “vara med pa taget”.*°

1.3 Problemformulering

Denna uppsats har fokus pa implementeringen av en omorganisation, det vill siga
verkstallandet av forandringen och hur brus kan forsvara for implementeringsarbetet. Detta
leder till foljande problemformulering:

P4 vilket sétt kan brus i kommunikationsprocessen forsvara implementeringen av
en omorganisation?”

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka pa vilket satt brus i kommunikationsprocessen kan
forsvara implementeringen av en omorganisation.

1.5 Avgransningar

Uppsatsen kommer att avgransas till en organisation inom den privata sektorn. Denna
undersdkning avser inte att undersdka hela organisationen utan endast en del av en avdelning
inom organisationen. Endast den interna kommunikationen inom avdelningen kommer att
undersdkas och inte foretagets externa kommunikation med omvarlden. Inte heller den
informella kommunikationen i form av rykten och skvaller med mera kommer att undersokas.
Uppsatsen avser inte att undersoka varfor foretaget genomfort forandringen eller resultatet av
forandringen.

" Balogun & Hope Hailey 2004
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1.6 Definitioner

Kommunikationsprocessen innebdr att en avsandare skickar ett meddelande till en
mottagare genom en kanal dar mottagaren har chans att ge feedback till avsandaren.™

Brus ar storningar som pa ett negativt satt stor kommunikationsprocessen och som leder till
en mindre effektiv kommunikation.*?

Effektiv kommunikation definieras som att mottagaren tolkar meddelandets innebord pa ett
satt som stammer val 6verens med sandarens intentioner.™®

1.7 Disposition

| kapitel ett presenteras bakgrunden, problemdiskussion, problemformulering, syfte med
uppsatsen, avgransningar och definitioner.

| kapitel tva presenteras metoden, dar beskrivs vilka val som har gjorts vid insamlandet av
information, urval, tillforlitlighet m.m.

| kapitel tre redovisas de teorier som anvénts i uppsatsen.
| kapitel fyra presenteras det empiriska materialet som samlats in med hjalp av intervjuer.
| kapitel fem analyseras det empiriska materialet tillsammans med relevanta teorier.

| kapitel sex redovisas slutsatserna och en slutdiskussion.

1 Jacobsen & Thorsvik 2002
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2 METOD

| detta kapitel presenteras uppsatsens tillvagagangsséatt och en redovisning for vilka metoder
som har anvéants.

2.1 Forskningsansats

Ett av de centrala problemen inom vetenskapligt arbete ar hur man ska relatera teori och
empiri. Det anges tre alternativa satt som kan anvandas; induktion, deduktion och abduktion.
Med en induktiv ansats kommer forskaren forst att undersoka verkligheten for att sedan
stdmma av det med teorierna. Upptacker forskaren skillnader mellan verklighet och teori
kommer denne utifran det eventuellt formulera en ny teori. Det omvanda géller om forskaren
arbetar deduktivt. Det deduktiva arbetssattet kannetecknas av att med utgangspunkt fran
allménna principer och existerande teorier dra slutsatser om enskilda foreteelser. Det tredje
arbetsséttet, abduktion, &r en kombination av induktion och deduktion.** Abduktion anvands
ofta vid fallstudiebaserade undersokningar och den utgar fran empiriska fakta men avfardar
inte teoretiska forestallningar.® Denna uppsats utgar fran det abduktiva arbetsséttet.

Det finns flera olika tillvagagangssatt for att hantera insamlad information pa, bland annat
kvantitativa metoder och kvalitativa metoder. Den kvantitativt inriktade metoden innebar
métningar vid datainsamlingen och statistiska bearbetnings- och analysmetoder'® och metoden
anvands ofta vid storskaliga studier och fokuserar pé& specifika faktorer.” Den kvalitativt
inriktade metoden innebar for det mesta verbala analysmetoder av textmaterial*® och den
anvands ofta vid smaskaliga studier och ser till helheten snarare an till specifika faktorer.™
Denna uppsats kommer att praglas av den kvalitativa metoden, da den ger majlighet att se
sammanhanget och fa djupare kunskap om det undersokta omradet.

2.2 Undersokningsansats

Det har blivit allt vanligare att anvéanda fallstudier vid forskning, framforallt vid smaskaliga
projekt. Forskaren fokuserar bara pa en undersokningsenhet, eller vid enstaka tillfallen pa ett
fatal undersokningsenheter.”® En av fallstudiens stora fordelar ar att den gor det mojligt for
forskaren att belysa en speciell handelse eller foreteelse och ga pa djupet for att forsoka fa
fram de faktorer som inverkar pd handelsen.?* Eftersom omorganisationer ar en komplex
process som med fordel studeras mer ingaende och det faktum att uppsatsen inriktar sig pa ett
specifikt undersokningsobjekt gor att fallstudie varit den mest lampade underséknings-
strategin for uppsatsens fragestallning.

14 patel & Davidson 2003
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2.3 Metod for datainsamling och litteraturstudie

Primardata ar information som forskaren sjalv samlar in for forsta gangen, dvs. den finns inte
tillganglig sedan tidigare.?? Uppsatsens primardata har inhdmtats genom personliga intervjuer.
Intervjuerna har skett med personer som har direkt anknytning till fallet och kunskap om det.
Fordelen med intervjuer &r att man kan erhalla djupgaende och detaljerad data, vilket ger
forskaren vardefulla insikter.”® Sekundérdata ar sddan information som samlats in och tolkats i
tidigare forskning, och detta material kan vara fargat av andras forestéliningar och
uppfattningar. Sekundardata kan antingen anvandas som den &r eller bearbetas ytterligare.?*
Insamlandet av sekunddrdata borjade med en litteratursokning i Sodertdrns hogskolas
bibliotekskatalog Miks® och i Stockholms Universitets bibliotekskatalog SUB? p& Internet.
Héar anvandes sOkord som brus, kommunikationsteorier, kommunikationsprocessen,
kommunikation och organisationsforandring. Uppsatsforfattarna  har  &ven  besokt
Arbetslivsinstitutets bibliotek for att dven dar soka efter lamplig litteratur. Nar uppsatsens
forfattare last in sig pa litteraturen valdes darefter teorier ut som passade syftet med uppsatsen
och den stillda forskningsfragan. En Overgripande information om omorganisationen pa
inkopsavdelningen pa Scania gavs pa ett mote med kontaktpersonen Jonas Danielsson den 26
april 2006, da dven tillgang till material om omorganisationen lamnades.

2.3.1 Intervjuguide

Det avgorande for valet av att anvanda intervjuer for undersokningen var att samla in
detaljerad information fran ett mindre antal personer istéllet for att fa mer ytlig information
fran ett stort antal personer. Uppsatsforfattarna valde att genomféra intervjuerna
semistrukturerade for att det ger en viss flexibilitet pa det satt att man kan stalla foljdfragor
och respondenten kan utveckla och férdjupa sina svar.?” Fragorna i intervjuguiden, som
anvandes under intervjuerna, formulerades utifran de teorier som valts att anvanda i
undersokningen. Vid konstruerandet av fragor var malsattningen att de inte skulle innehalla
egna varderingar eller antaganden.”® Uppsatsens forfattare stravade efter att frdgorna skulle
vara lattforstaeliga i den bemarkelsen att det inte anvandes svara eller fraimmande ord och att
de endast skulle innehalla en fragestallning per fraga.

2.3.2 Urval

Ett subjektivt urval anvander forskaren da denne redan har en viss vetskap om de manniskor
eller foreteelser som ska undersdkas, och medvetet véljer ut dem som anses ge den
vérdefullaste data.”® Valet av organisation baseras pé ett subjektivt urval d& uppsatsforfattarna
genom en personlig kontakt pd Scanias inkopsavdelning i Sodertdlje visste att en
omorganisation hade genomforts pa det valda fallforetaget. Gemensamt med kontaktpersonen
enades de om att intervjuerna skulle genomféras i de tva grupper pa avdelningen som
paverkats mest av omorganisationen, eftersom de skulle kunna ge mest vardefull information
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for undersokningen. Varje grupp pa avdelningen bestar av en gruppchef och ca tio inkdpare.
For de berdrda medarbetarna innebar omorganisationen férandrade arbetsuppgifter i form av
ett tydligare leverantGrsansvar. FoOr organisationen innebar forédndringen en tydligare
gransdragning mellan lokala och globala inkdp.

Urvalet av intervjupersoner baseras pa ett snobollsurval dar urvalet bestams genom en process
dar en person hanvisar till nasta person.® Infér intervjuerna gav kontaktpersonen namn pé tvé
gruppchefer som sedermera kontaktades och intervjuer bokades in. Gruppcheferna gav i sin
tur ytterligare namn pa fem inkopare ur de bada grupperna som éaven de kontaktades och
bokades intervjuer med. Detta ledde till totalt sju intervjuer, varav tva gruppchefer och fem
inkopare. Utifran det tilldelade antalet intervjupersoner anser uppsatsforfattarna att sju
intervjuer borde vara tillréckligt for att genomféra undersékningen, och allt eftersom de sista
intervjuerna narmade sig borjade svaren att upprepa sig och en viss mattnad pa information
uppstod.

2.3.3 Genomforande av intervjuer

Intervjuerna genomférdes under vecka 18 och 19 2006 pa Scania Syd i Sodertalje, vilket ar
respondenternas arbetsplats. Varje respondent hade bokat ett konferensrum eller kontor dar
intervjuerna ostort kunde genomforas. Intervjuerna tog cirka en timme och ljudupptagning
anvandes saval som kompletterande skriftliga anteckningar. Svagheten med anvandandet av
ljudupptagning &r att respondenten kanske véljer sina ord noggrannare for rédslan att det de
sager ska misstolkas om det skulle horas av fel person. For att minska denna risk sa har
uppsatsens forfattare lovat respondenten dennes anonymitet. Det insamlade materialet skrevs
sedan rent direkt efter att intervjuerna genomforts da intervjun och de icke verbala intrycken
fanns féarskt i minnet. Detta ar viktigt for helhetsintrycket av intervjun och respondenterna.

2.3.4 Tillforlitlighet

Denscombe menar att intervjuarna paverkar svaren fran respondenten genom sitt satt att
upptrada under intervjutillfallet, sittet man klar sig pa och andra personliga symboler
intervjuarna bar med sig.*! | mojligaste man har uppsatsens forfattare forsokt att inte paverka
respondenterna pa nagot vis nar de besvarat fragorna de stallt genom att ha tankt pa val av
kladsel och sprak for att kunna smalta in i miljon sa mycket som mojligt.

Da omorganisationen introducerades drygt ett halvar innan denna undersékning genomfordes
sa fanns en risk att respondenterna inte skulle minnas precis allt. For att minimera den risken
skickades intervjuguiden i forvag och ett foljebrev till respondenterna sa att de kunde tanka
tillbaka pa den period som avsags att undersokas. Att i forvag skicka intervjuguiden &r i sig en
risk for att respondenterna hinner forbereda sina svar sa att de blir sa politiskt korrekta som
mojligt och att det skulle leda till att uppsatsforfattarna missar vissa icke-verbala spontana
reaktioner som kan vara viktiga for att se hur respondenterna har upplevt omorganisationen.
Uppsatsforfattarna anser dock att det &r viktigare att respondenterna minns hur det varit och
kan ge svar pa de stallda fragorna. Annars finns risken att stor del av intervjutiden gar at till
att respondenten funderar tillbaka pa omorganisationen vilket kan leda till att uppsatsens
forfattare inte far sa mycket material som de dnskade att fa. | féljebrevet meddelades dven
respondenten om dennes anonymitet vilket &r ytterligare ett forsok till att motverka politiskt

% Denscombe 2000
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korrekta svar och detta papekades annu en gang vid intervjutillfallet sa att respondenten kunde
ké&nna sig avslappnad och tala 6ppet.

Valet av respondenter grundar sig pa ett snébollsurval som tidigare namnts, vilket har gjort att
uppsatsforfattarna inte sjalva fatt valja respondenter. | och med detta finns en risk att
uppsatsforfattarna endast fatt respondenter som cheferna tycker ar féljsamma och som sallan
satter upp motstand mot ledningens direktiv. Detta kunde motverkas genom att
respondenterna som intervjuades ingar i de grupper som blivit mest berérda och haft mest
diskussioner om omorganisationen, vilket gor att de kan ha mycket att delge.



3 TEORI

| detta kapitel presenteras de teorier och modeller rérande kommunikation och féréandring
som ar relevanta for de omraden som ligger till grund for undersokningen och analysen.

3.1 Kommunikation

Mintzberg héavdar utifran sin forskning att en ledare anvander upp till 80 procent av sin
arbetstid till skriftlig och muntlig kommunikation. Kommunikation &r en av de viktigaste
samordningsprocesserna i organisationer och god kommunikation framhalls ofta som ett
kannetecken for framgangsrika foretag.*

3.1.1 Kommunikationsprocessen

Kommunikation kan beskrivas som en process déar en avsédndare genom en kanal 6verfor
information till en mottagare, som har méjlighet att ge feedback till avsandaren.® Det finns
flera olika kommunikationsmodeller som beskriver kommunikationsprocessen och hur de
grundlédggande elementen & sammankopplade. Nedan foljer en enkel linjar modell:

A 4

A 4

A 4
A 4
A 4

Avsandare Meddelande Kodning Kanal Avkodning Mottagare

A
= — =

Brus Brus Brus

A

Feedback

Figur 1. Modell av kommunikationsprocessen*

Avsandare: en person eller organisation som sénder ett budskap.

Meddelande: 6verforing av verbala (muntliga) och icke-verbala (bild, kroppssprak) signaler.
Kodning: utformningen av ett budskap for 6verforing. Innebér val av verbala och icke-verbala
signaler som férmedlar meddelandet.®

Kanal: en konkret formedlingsvdg som kan vara muntlig i form av ett samtal ansikte mot
ansikte, telefonsamtal, e-post eller kanalen kan vara skriftlig genom att en visuell information
ges genom bilder, anslagstavla eller TV-skarm. Méanniskan ar i manga fall den basta kanalen.
Avkodning: borjar nar budskapet nar fram till mottagaren, som i sin tur dversatter budskapet
till sin egen begripliga form.

Mottagare: den/de individer som mottar och tolkar ett budskap.

Feedback: ett budskap som sénds tillbaka som svar pa det mottagna meddelandet. Ger den
ursprungliga avsandaren en méjlighet till korrigeringar.*

%2 Kaufmann & Kaufmann 2005
 pid.

% Jacobsen & Thorsvik 2002, s. 335
% Jacobsen & Thorsvik 2002

% Kaufmann & Kaufmann 2005



Brus: det som pa ett negativt satt stor kommunikationsprocessen och som leder till en mindre
effektiv kommunikation.*’

3.1.2 Brus i kommunikationsprocessen

Den grundldggande kommunikationsprocessen kan se enkel ut nar den framstalls i en figur,
men i verkligheten &r brister och avbrott i kommunikationen ett problem som manga kéanner
H 38

igen.

Varje kommunikationsprocess bestar av tre kritiska faser da brus kan uppsta, enligt Jacobsen
& Thorsvik (se aven figur 1):

= Na&r sandaren ska koda meddelandet
Séndaren bor koda meddelandet sa att mottagaren kan tolka det ratt. Problem som kan
uppsta ar att sandaren uttrycker sig pa ett satt som inte vacker samma associationer
eller inte inger fortroende hos mottagaren. Om inte innehallet i det verbala
meddelandet stammer dverens med de icke-verbala signalerna i kroppsspraket och
rostlaget kan mottagaren f& svart att tolka meddelandet.*

= Nar meddelandet formedlas genom den kanal som séandaren valt
Kanaler brukar skiljas at beroende om de kan férmedla muntlig respektive skriftlig
information. Kanaler kan i olika hog grad na fram till mottagaren och de kan &ven ge
begransade méjligheter till feedback.*

= Na&r mottagaren avkodar meddelandet
Faktorer som kan paverka hur mottagaren avkodar meddelandet handlar om
mottagarens selektiva uppfattning och mottagarens uppfattning om och instéllning till
avsandaren. Kommunikationsproblem i organisationer kan dven handla om att de
anstallda antingen far for lite information eller for mycket information och darmed far
problem att strukturera informationen.**

Kaufmann & Kaufmann menar att brus, eller barriarer, konkret kan betyda allt fran en oléaslig
handstil, en trasig telefonsvarare till mottagarens daliga humor. Bokens forfattare beskriver
aven barridrer som ar av psykologisk art (se figur 2). Med selektiv perception menas att
mottagaren tolkar budskapet utifran sin egen synvinkel vid exempelvis en stor
informationsméangd. Aven icke-verbala signaler som kroppsspréaket inverkar, liksom val av
sprak och fackuttryck. Kanslor kan resultera i brus for bade mottagaren och sandaren, till
exempel kan en sandare som ska formedla en obekvam information gora det pa ett mer
positivt satt genom att tona ned de mindre bekvadma sidorna av informationen. Tidspress ar en
annan orsak till att budskapet forvrangs pa vagen fran sandaren till mottagaren, exempelvis
kan en forelasare med kort talartid ge studenterna intryck av att ett &mne ar mindre komplext
an vad det egentligen &r. Ju fler mottagare ett meddelande passerar genom desto mer 6kar
risken for att innehallet i meddelandet filtreras av varje mottagare pé vagen.*

37 Jacobsen & Thorsvik 2002
¥ Kaufmann & Kaufmann 2005
% Jacobsen & Thorsvik 2002
40 |
Ibid.
1 pid.
2 Kaufmann & Kaufmann 2005



BARRIARER:

FILTRERING AV
INFORMATION

Budskapet SELEKTIV PERCEPTION Budskapet
sett fran tolkat av
sandarens SPRAK mottagaren

sida KANSLOR

INFORMATIONSMANGD

ICKE-VERBALA
SIGNALER

TIDSPRESS

Figur 2. Barriarer i kommunikationsprocessen*®
3.1.3 Kommunikationskanaler

En aspekt att ta hansyn till nar manniskor ska kommunicera ar valet av kommunikationskanal
och dess formaga att formedla muntlig eller skriftlig information. Enligt modellen bor kanalen
véljas utifran budskapets karaktar. Daft & Lengel’s modell (refererad i Jacobsen & Thorsvik)
maéter graden av “information richness”, det vill sdga hur bra kanalen kan férmedla rik
information. Fér att en kanal ska férmedIa rik information stalls tre kriterier:**

- Kan kanalen dverféra manga signaler samtidigt?

- Ger kanalen majlighet till snabb aterkoppling?

- Bidrar kanalen till att séndaren och mottagaren kan vara personliga och anpassa
meddelandet till varandra?

Formedlar rik information Formedlar rik information
i liten grad i hog grad

yY A A A A 7'y
Formella Brev E-post Telefon- Video- Direkt
rapporter samtal konferens samtal

Figur 3. Kanalers formaga att formedla rik information*

I modellen bedéms skriftlig information som minst rik information. Vid rutinmassig
information som interna rapporter eller liknande kan en kanal som ger lagre grad av
informationsrikhet anvandas. Daremot bor en kanal med hoég grad av informationsrikhet
anvandas, som telefon eller direktsamtal, nar det handlar om tvetydig och icke rutinméssig
information, da detta ger en snabb och direkt aterkoppling. Dessutom ges mojlighet att

3 Kaufmann & Kaufmann 2005, s. 372
* Jacobsen & Thorsvik 2002
*® Jacobsen & Thorsvik 2002, s. 344
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observera hur avsandaren kommunicerar med kroppen och andra icke-verbala signaler.
Framvaxten av IT har dkat antalet méjliga kommunikationskanaler. E-post ar ett exempel pa
kanal som ligger i gréanslandet mellan muntlig och skriftlig kommunikation. Den ar skriftlig,
men ofta muntlig till formen och den ger méjlighet till snabb terkoppling.*®

3.1.4 Effektiv kommunikation

Med en effektiv kommunikation menas att kommunikationsprocessen innehaller sa lite brus
som mojligt och att mottagaren tolkar meddelandet pa det sitt som avsandaren avsag att
5 47

séga.

Sjoquist benamner nagra kriterier for att uppna en effektiv kommunikation. Budskapet bor
vara angelaget for mottagaren. Budskapet maste ocksa vara begripligt, eftersom manniskor &r
bendgna att bara tro pa det de forstar. Vidare maste budskapet vara évertygande och komma
fran en person som mottagaren har fortroende for. Slutligen bor budskapet anpassas till
mottagarens forutsattningar och komma i rétt tid och genom ratt kanal.*®

Klein menar att den mest effektiva kanalen ar kommunikation ansikte mot ansikte, tack vare
att den sker omgaende och dess interaktiva potential. Den klargor tvetydigheter och den ékar
sannolikheten att sandaren och mottagaren ansluter korrekt. Det &r dven det basta sattet som
feedback kan anvandas pa for att genast korrigera brister i kommunikationsprocessen. Men
den storsta fordelen med kommunikation ansikte mot ansikte & mojligheten att plocka upp
icke-verbala signaler medan interaktionen pagar. P4 sa satt kan dven de emotionella
aspekterna i kommunikationen tolkas, signaler som annars skulle ha varit gémda.*

En mer effektiv kommunikation fas om séndaren repeterar ett meddelande genom flera olika
kanaler. Det 6kar chansen att mottagaren kommer ihag budskapet samtidigt som risken for att
informationen missforstas eller inte kommer fram minskar.® I dagens teknologiska samhalle
anvands elektroniska kanaler som e-post och intrandt allt oftare. Ett problem med denna typ
av kanal &r att informationen inte alltid nar fram eftersom mottagaren inte kan tvingas lasa
meddelandena.™

3.1.5 Kommunikationsriktningar

Kommunikationen i en organisation kan ha flera riktningar och den kan se olika ut beroende
pa hur organisationsstrukturen ser ut. Kommunikationen kan vara vertikalt nedat- eller
uppétriktad och den kan vara horisontell.>?

Den nedatriktade kommunikationen gar fran ledare till medarbetare och har som funktion
att vara vagledande och styrande, enligt Katz och Kahn (refererad i Kaufmann & Kaufmann).
Den kan formedla arbetsinstruktioner, procedurer, inarbetning av mal och feedback pa
prestationer. En sddan kommunikation sker oftast genom stabsméten eller brev. Aven om en
ledare har for avsikt att formedla exakta besked till medarbetarna kan de bade medvetet och

%6 Jacobsen & Thorsvik 2002
47 (i
Ibid.
*8 Sjoquist 1990
* Klein 1996
% Ipid.
> Balogun & Hope Hailey 2004
%2 Kaufmann & Kaufmann 2005
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omedvetet forvranga kommunikationen genom att halla tillbaka, filtrera eller manipulera
informationen. Det ar inte heller alltid sa att medarbetarna uppfattar ledarens budskap pa ett
korrekt satt.>®

Vid uppatriktad kommunikation gar informationsflodet fran de lagre nivaerna till de hogre
i organisationen. Uppatriktad kommunikation ar framst en aterkopplingsmekanism som
vanligtvis innehaller den information som ledarna behover for att fatta beslut. Det kan handla
om att férmedla lagesrapporter, idéer om forbattringar eller arbetsrelaterade problem. Enligt
forfattarna ar det mycket viktigt att ledningen skapar en kultur som inspirerar till uppatriktad
kommunikation, sa att medarbetarna vagar lita pa sina chefer.**

Nar kommunikationen sker pa samma niva kallas den horisontell kommunikation.
Forskning visar att denna typ av kommunikation sker snabbare och mer ofta an de tva dvriga
kommunikationsriktningarna. Aven de mojliga forvrangningarna av budskap ar farre vid den
horisontella kommunikationen.*®

. Ledning
Horisontell

kommunikation N

Annan Mellanledare
mellanledare <,:
Nedatriktad kommunikation:

< INSTRUKTIONER
Medarbetare

Uppétriktad kommunikation:
INFORMATION

Figur 4. Exempel p& kommunikationsriktningar™

3.2 Organisationsforandring

Formagan till forandring och fornyelse ar viktig och nédvandig for att organisationer skall
uppratthalla sin langsiktiga effektivitet. Forandringar kan galla olika saker, ha olika orsaker
och varaktighet samt vara av olika omfattning. FOrédndringar kan drivas fram av sjalvinsikt
eller av tvang utifran.®’

3.2.1 Olika typer av forandringar

Enligt Jacobsen & Thorsvik innebar forandring i manga fall ett nytankande, att man ska géra
nagot nytt. De menar att en férandring kan handla om nagot av féljande tre forhallanden:

= En forandring av uppgift, teknik, och/eller mal och strategi. Organisationen hittar nya
satt att utfora existerande uppgifter pa.

% Kaufmann & Kaufmann 2005
54 1
Ibid.
% |pid.
% Kaufmann & Kaufmann 2005, s. 362
° Bruzelius & Skarvad 1995
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= En fordndring i organisationens struktur. Denna typ av foradndring kan innebéra
forandringar i hur arbetsuppgifter delas upp och samordnas eller hur organisationen
styrs.

= En foérandring av organisationens kultur. Organisationen &ndrar sina antaganden,
normer och varderingar.

Jacobsen & Thorsvik klassificerar olika typer av forandring genom att anvanda sig av nagra
centrala dimensioner. Den forsta dimensionen beskriver hur omfattande forandringen ar. En
inkrementell forandring innebar att forandringen sker genom manga sma forandringar under
en langre tid, medan en strategisk forandring intraffar nar en organisation maste genomga en
radikal forandring pa relativt kort tid. Den andra grundlaggande dimensionen &r om
forandringen ar proaktiv och bygger pa forvantningar eller om den &r reaktiv och ar en
reaktion pa nagot som redan har hant, antingen i omvarlden eller internt i organisationen.
Kombinationen av dessa dimensioner visar en tabell med fyra olika typer av forandring:*®

Inkrementell Strategisk
) Finjustering Omorientering
Proaktiv
Anpassnin Omvandlin
Reaktiv P J g

Figur 5. Fyra typer av férandringar™

Finjustering betyder att organisationen forvantar sig att nagot ska ske och darfor anpassar
mindre delar av organisationen efter det. Anpassning innebar sma forandringar som &r en
reaktion pa forandringar i omvarlden eller interna forandringar. Omorientering sker da
organisationen genomgar omfattande omstruktureringar. Omvandling &r stora forandringar
som méste genomforas for att organisationen ska dverleva.®®

En omorganisering handlar ofta om att forenkla kommunikationen och goéra ansvar och
befogenheter tydliga.®

3.2.2 Forandringsprocessens tre faser

Balogun & Hope Hailey beskriver tre faser som alla organisationer i foérandring genomgar;
upptining, forflyttning och nedfrysning. Upptining handlar om att férbereda medarbetarna i
organisationen for en forandring genom att géra dem medvetna om behovet av forandring. Att
fa organisationen och dess medarbetare upptinade &r lattare da foretagets omgivning paverkar
organisationen negativt och resulterar i exempelvis minskad lI6nsamhet, an n&r omgivningen
ar stabil och inte markbart paverkar organisationen. Forflyttning ar den fas da forandringen
genomfors i organisationen. Under den sista fasen, nedfrysningen, stabiliseras de nya

%8 Jacobsen & Thorsvik 2002

% Jacobsen & Thorsvik 2002, s. 442
% jacobsen & Thorsvik 2002

%1 Hogstrom 1990
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atgarderna och blir till rutiner som alla anstallda i organisationen arbetar efter. Har maste
ledningen se till att medarbetarna inte faller tillbaka i det gamla beteendeménstret.

Upptining — Forflyttning — Nedfrysning

Figur 6. Forandringsprocessens tre faser®®

3.3 Kommunikation vid forandringsarbete

Manga medarbetare utgar fran att de kommer att fa det samre inom foretaget vid en
organisationsforandring. Nar en forandringsprocess satts igang ar det darfor viktigt att genom
kommunikationen ge tydliga signaler om syftet med foréandringen, att ange tidsplanen for
foréandringsarbetet och presentera eventuella konsulter. Det ar nédvandigt dels for att undvika
onddig ryktesspridning och dels for att skapa en gemensam bild av férdndringen bland de
medarbetare som berdrs av och medverkar i forandringen.®

3.3.1 Kommunikation under foérandringsprocessen

Kommunikations syfte kan variera beroende pa vilken fas forandringen befinner sig i. Under
upptiningsfasen, som gar ut pa att fiA medarbetarna redo for forandringen, syftar
kommunikation till att "tina upp” medarbetarna och skapa forstaelse for behovet av
forandring.® Informationen infér en forandring boér komma muntligt och forstarkas med
skriftlig information som man kan g& tillbaka till och titta pd senare.®® Under
forflyttningsfasen, da forandringen genomfors, gar kommunikationen ut pa att informera om
medarbetarnas nya roller, f& dem att anpassa sig till det nya och att reducera osékerhet.®’
Kommunikationen bor under denna fas komma regelbundet eftersom det &r lika viktigt att tala
om nar nagot hander som att tala om att inget hander.® Vid nedfrysningsfasen informeras
medarbetarna om vad som har hant och hur arbetet ska fortskrida.*

En effektiv kommunikation vid forandringar uppkommer nér férandringsledaren har anpassat
valet av kommunikationskanal till mottagarens behov och malet med kommunikationen, se
(figur 7). En rik form av kommunikation, som ofta & muntlig och ansikte mot ansikte, kréavs
nar forandringen ar komplex och da medarbetarna behover na en djupare forstaelse for hur de
personligen paverkas av forandringen. Vid rutinmassiga forandringar som vid uppdateringar
och insikt racker det ofta med envagsriktade, skriftliga kanaler.”

%2 Balogun & Hope Hailey 1999

% Balogun & Hope Hailey 1999, s. 153
% Sjoquist 1990

% Balogun & Hope Hailey 1999

% Segerfeldt 2002

% Balogun & Hope Hailey 1999

% Segerfeldt 2002

% Balogun & Hope Hailey 1999

" Balogun & Hope Hailey 2004
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nyhetsblad m.m.

Figur 7. Effektiv kommunikation vid forandring™

Det &r inte sakert att kommunikation ansikte mot ansikte &r tillrackligt. Det kan &ven komma
att krdvas en mer praktisk kommunikation for att hjalpa medarbetarna att forbereda sig for de
nya situationer som férandringen medfor. Ett exempel ar workshops som ger mojlighet for
medarbetarna att uttrycka sin oro, fa svar pa fragor och tolkningar och dela med sig av
problem och lésningsforslag. Forskning visar att detta & den mest effektiva form av
kommunikation vid forandringar. Ett krav ar dock att kommunikatoren ar palast, entusiastisk,
och kan svara pa medarbetarnas fragor. Ett alternativ kan annars vara att anlita extern
specialutbildad personal.”

Balogun & Hope Hailey papekar att ett problem med kommunikation kan vara att det en
person sager kan tolkas pa ett helt annat satt av den som lyssnar. Vid kommunicerande av en
forandring &r det av yttersta vikt att medarbetarna tolkar meddelandet pa det satt som
ledningen avsag. For att minska risken for missuppfattningar har bokens forfattare tagit fram
foljande riktlinjer:”

= FOr att 6ka trovardigheten av informationen bor den komma direkt fran ledningen. Om
inte kan det annars uppfattas som bristande engagemang fran ledningens sida.

= For att minska feltolkningar bor informationen upprepas vid olika tidpunkter och i
olika situationer.

= For att na kommunikationens basta effekt maste ledningen kommunicera med
medarbetarna vid rétt tidpunkt — i god tid innan foérédndringen ska genomfoéras. Ju
senare kommunikationen sker, desto mindre tid far medarbetarna pa sig att forbereda
sig for forandringen, vilket i sin tur kan skapa osékerhet.

= Personen som kommunicerar forandringen behdver sjalv ha mycket information, for
att kunna svara pa fragor fran medarbetarna.

» Informationen ska vara tydlig och konkret sa att medarbetarna inte har mojlighet att
dra egna slutsatser eller spekulera om innebdrden i informationen.

™ Balogun & Hope Hailey 2004, s. 176
"2 Balogun & Hope Hailey 2004
" Ibid.
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3.3.2 Kommunikation vid en omorganisation

Att forandra organisationen ar det mest forekommande exemplet pa stérre forandring inom
organisationer och foretag. Pa manga foretag genomfors en betydande forandring med nagra
ars mellanrum. Trots att en forandrad arbetsorganisation inte &r ovanligt kan den leda till
onddigt stillestdnd.” Erikson beskriver en méjlig arbetsmodell i tre steg for den interna
kommunikationen vid en omorganisation for att undvika en sadan situation:

Steg 1 — Fakta om kommande forandring

Omorganisationen borjar med att ledningen tar beslut om att studera olika alternativ till ny
organisation. FOr att undvika rykten och tolkningar bland medarbetarna, som annars kan
forsvara arbetet innan det har kommit igang, maste den interna dialogen efter ledningens
beslut ske omedelbart. Kommunikationen bor koncentreras pa fakta om orsaken till behovet
av en foradndrad arbetsorganisation och ge alla berérda en gemensam plattform fér den
fortsatta diskussionen. Den viktigaste fragan for medarbetarna att fa svar pa ar ”Vad hander
med mig?”. Redan vid beskedet att en omorganisation ska genomforas finns en risk att stora
delar av foretaget stannar upp och tappar tempo. Darfor maste tiden fran beslut om férandrad
organisation till handling kortas ned sa mycket som mojligt. | detta stadium av
omorganisationen bor en stor del av kommunikationen vara skriftlig eftersom den ger
mojlighet att ga ned pa djupet, ge olika personers syn pa forandringen och att forklara
sambanden i bildform. Vid en muntlig dialog kan informationen tolkas olika eller fakta kan
missforstas.”

Steg 2 — Fakta om pagaende projekt

Ledningen maste snarast mojligt kommunicera vem som leder arbetet med omorganisationen.
Medarbetarnas oro minskar om nagon de kanner och har fortroende for deltar i projektarbetet.
Att kalla in en konsult kan upplevas som att ledningen omyndigférklarar resten av
organisationen. | detta skede bor kommunikationen vara inriktad pa fakta om hur
forandringen avses bli genomférd och tidsplaner for beslut och genomférande. Om ett
beslutsdatum meddelas i forvdg kan detta 0ka tryggheten bland medarbetarna och ge en
uppfattning om att ledningen driver omorganisationen med fast hand.”

Steg 3 — Beslut och genomférande

Né&r ledningen beslutat om den nya omorganisationen fordras betydande
kommunikationsinsatser for att stodja den nya organisationens struktur. Medarbetarna vill
alltid ha forstahandsinformation fran sin narmaste chef. Mojligheter till dialog mellan
medarbetarna starks genom att kombinera skriftlig dokumentation, muntliga kanaler i form av
moten och elektroniska kanaler for I6pande uppdateringar. De fakta som bor formedlas ar
bland annat nytilltradda chefer och nya medarbetare, den nya organisationsstrukturen och dess
konsekvenser, namn pa nya enheter och avdelningar, den narmaste tidens praktiska atgarder
samt att tydligt profilera ledarskapet.””

™ Erikson 2002
™ 1bid.
® 1bid.
" bid.
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3.4 Sammanfattning av teorin

Kommunikation ar en process dar en sandare dverfor ett meddelande till en mottagare, som
har mojlighet att ge feedback pa meddelandet. Med en effektiv kommunikation menas att
kommunikationsprocessen innehaller sa lite brus som mojligt. Brus gor att mottagaren inte
tolkar meddelandet pa det satt som avsandaren hade for avsikt att séga. Exempel pa brus &r
val av fel kommunikationskanal, da mangden information ar for mycket/for lite eller nar
psykologiska faktorer som selektiv perception inverkar. En effektiv kommunikation ar av
storsta vikt nar en ledare ska kommunicera ut en férandring till de medarbetare som berérs av
och ska medverka till férandringen. En organisationsforandring kan ske genom flera sma steg
eller radikalt och den kan bygga pa forvantningar eller vara en reaktion pa nagot som redan
hant. Kommunikationen vid en foérandring bor se olika ut beroende pa vilken av faserna
upptining, forflyttning och nedfrysning férandringen befinner sig i.

3.4.1 Val av teorier

| analysen i kapitel fem kommer i huvudsak fyra teorier att inga. Det ar Jacobsen & Thorsviks
”Modell av kommunikationsprocessen” och Kaufmann & Kaufmanns modell ”Barridrer i
kommunikationsprocessen”, eftersom dessa visar pa var och hur olika brus kan stora
kommunikationen. Balogun & Hope Haileys modell “Férandringsprocessens tre faser”
anvands eftersom den visar pa hur en forandringsledare maste anpassa kommunikationen efter
vilken forandringsfas organisationen befinner sig i. Den sista huvudsakliga modell som ingar i
analysen ar Balogun & Hope Haileys “Effektiv kommunikation vid férandringsarbete”, som
belyser vikten av att anpassa val av kanal till forandringen for att uppna en effektiv
kommunikation.

Vidare kommer dven Katz & Kahns modell "Exempel pa kommunikationsriktningar” och

Eriksons ”Arbetsmodell i tre steg for den interna kommunikationen vid en omorganisation”
att berdras i analysen, men i mindre grad.
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4. EMPIRI

I denna del ges en presentation av fallféretaget och resultatet fran intervjuerna med
gruppcheferna och inkdparna.

4.1 Presentation av fallféretaget Scania

Scania 4 en av varldens ledande tillverkare av tunga lastbilar och bussar.”® P& Scania i
Sodertélje finns huvudkontor, produktutveckling och flera produktionsenheter, daribland
inkdpsavdelningen dér fallstudien har genomforts. Scania i Sodertélje har cirka 7500
anstallda.” Inkopsavdelningen bestar av tva enheter, Inkép AP (Automotive Products) och av
Inkép NAP (Non Automotive Products), som ar den enhet dar fallstudien har genomforts.
Inkép NAP har ca 70 anstallda.®

Produkt- Produktion IT Ekonomi Inkop Marknad Finans
utveckling
Inkép — AP Inkép — NAP
Automotive Products Non Automotive
(Lastbilskomponenter) Products
Commodity Area

Figur 8. Produktionsenheter inom Scania Sodertalje™
Inkopsavdelningen NAP ar uppdelade pa tva funktioner (se aven bilaga 2):

= COMMODITY bestar av tre grupper; IT & Services, Investments & Supplies samt
Logistics. Dessa arbetar centralt pa en global niva, med inkép fran leverantorer som
overstiger en miljon kronor per ar.

= AREA bestar av grupperna DynaMate, Offices Sweden, Industrial System Sweden,
Sales & Services Companies samt Industrial Europe. De arbetar internt pa en lokal
niva med inkop fran leverantorer som understiger en miljon kronor per ar.

| fallstudien har intervjuer genomférts med gruppchefen och inkdpare for en grupp vardera i
Commodity respektive Area. Varje grupp bestar av en gruppchef och ca tio inkopare.

"8 http://www.scania.se (2006-05-04a)

™ http://www.scania.se (2006-05-04b)

& |nformation frén vér kontaktperson Jonas Danielsson (2006-04-26)
& http://www.scania.se (2006-05-01)
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4.1.1 Omorganisationen pa inkdpsavdelningen NAP pa Scania

Omorganisationen berdrde alla atta grupperna inom Commodity och Area, men hade mest
paverkan pa de tva undersokta grupperna da deras arbetsuppgifter ar gransoverskridande
mellan grupperna. Omorganisationen pa inkopsavdelningen NAP innebar for inkoparna
framforallt att de fick ett tydligare leverantGrsansvar. Innan omorganisationen bestod de tva
undersokta grupperna av bade Area-inkdpare och Commodity-inkdpare, numera ar grupperna
mer renodlade. Efter omorganisationen arbetar alla inképare som tillhér Commodity med att
ha ansvar for och skriva avtal med de 700 storsta leverantorerna, medan Area-inkdparna ar de
som utfor affdrerna med respektive leverantor. Foér en del av inkdparna innebar
omorganisationen andra arbetsuppgifter i form av ett tydligare ansvar for farre respektive fler
leverantérer och vissa inkopare har fatt skifta grupp och gruppchef. Inga
personalneddragningar har genomférts i samband med omorganisationen, snarare en
expansion.

Enligt Jacobsen & Thorsviks Klassificering av fyra typer av férandring (se figur 5), anser vi

att NAP:s omorganisation ar en anpassning, eftersom forandringen ar en reaktion pa den
interna forandringen som tidigare genomforts pa den andra inkdpsavdelningen, AP.

4.2 Resultat fran intervjuerna

Det insamlade materialet i undersokningen bestar av sju intervjuer fordelade pa tva
gruppchefer och fem inkopare. Gruppcheferna bendmns som Gruppchef 1 och 2, och
inkdparna som Inkopare A-E.

For inkopsavdelningen NAP (Non Automotive Products) har implementeringen av
omorganisationen inneburit en langre process an vad ledningsgruppen hade raknat med fran
borjan. Den startade i oktober 2005 och var i maj 2006 &nnu en pagaende process.
Anledningen till att det har tagit sa pass lang tid ar att ledningen fran borjan ansag att
omorganisationen endast skulle innebéara en justering av davarande system och anpassade
kommunikationen darefter. Ambitionen var att ge informationen pa ett avdelningsmdéte som
avdelningen har varannan manad och sedan skulle grupperna fa ett par manader pa sig att
stidlla om till det nya arbetssattet. Gruppchef 1 uttrycker ledningsgruppens bild av hur
omorganisationen skulle ga till:

Sett fran min sida och mina kollegor i ledningsgruppen sa ar det har en justering av
organisationen, en ganska liten grej som vi trodde att vi kunde skéta i farten med
vansterhanden.”

Efterhand insag ledningen att omorganisationen innebar en stérre forandring for inkdparna an
vad de hade rdknat med.

4.2.1 Kommunikationen under upptiningsfasen

Innan omorganisationen pa inképsavdelningen NAP hade en omorganisation genomforts pa
inkopsavdelningen AP (Automotive Products). Ledningsgruppen, som bestar av
avdelningschefen och atta gruppchefer (daribland de tva intervjuade gruppcheferna), hade
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under varen 2005 diskuterat en liknande omorganisation &ven hos NAP. Officiellt
informerades inkdparna pa ett avdelningsmaote hosten 2005, men i praktiken visste manga av
inkoparna redan innan avdelningsmotet att en forandring var pa gang. | den ena undersokta
gruppen hade gruppchefen nagra veckor innan avdelningsmétet diskuterat med sina inkopare
och latit dem lamna synpunkter pa vad en omorganisation skulle kunna innebéra for den egna
gruppen. Denna kommunikation skedde i huvudsak pa de gruppmoten som gruppen har varje
mandag.

Beslutet om omorganisationen presenterades av avdelningschefen tillsammans gruppcheferna
pa ett avdelningsmate i oktober 2005. Pa avdelningsmétet narvarade hela avdelningen, cirka
70 personer, och métet holls pa engelska eftersom ett par medarbetare fran Europa nérvarade.
Den kanal som anvandes vid avdelningsmdtet var muntlig i form av att cheferna pratade till
en PowerPoint-presentation. Bland annat visades en matris 6ver Commodityorganization at
SN” (se bilaga 2). Matrisen skulle forklara gransdragningen for vem av grupperna som skulle
gora vad samt ansvarsfordelningen mellan grupperna. De flesta inkdparna tyckte att
informationen som gavs da var tillracklig. Samtliga inkOpare ansag att avdelningsmate ar en
bra kanal att fa information ifran och de ansdg att de fick informationen fran ratt person.
Inkdpare D poédngterar dock:

"Daremot skulle jag hellre se att man lade ner annu lite mera kraft pa informationen pa
avdelningsmotena. Det ar det enda tillfallet som hela organisationen har méjlighet att fa
samma information fran samma kélla, sa det behover bli lite tydligare.”

Efterdt nar den nya ansvarsfordelningen skulle verkstillas i praktiken menar alla de
intervjuade att informationen pa avdelningsmatet inte hade varit tillracklig eftersom den
information som gavs da, bland annat matrisen, kunde tolkas pa flera olika sétt. Inkopare C
sager:

”Nar man fick informationen kandes det som om man fatt den information man ville ha,
men sen efterat kan man konstatera att det inte var pa réatt detaljniva.”

Gruppchef 2 haller med om att de redan pa avdelningsmétet borde ha varit annu tydligare,
eftersom dennes grupp tidigare hade identifierat de problem som uppstod. Denne menar att
kollisionerna under resans gang kunde ha undvikits om de fran borjan gett klarare besked och
haft en enad uppfattning i ledningsgruppen.

For att fortydliga vad omorganisationen skulle innebdara for respektive grupp hade
ledningsgruppen infor avdelningsmotet tagit fram ett antal case som inkoparna fick arbeta
med i grupper om sex-sju personer, for att sedan gemensamt diskutera resultaten. Casen
anvandes for att fortydliga omorganisationens syfte som var att fordela ”Vem gor vad?”.
Aven casen var utformade pa engelska. Majoriteten av inkdparna och de béda gruppcheferna
tyckte att case &r ett bra satt att arbeta med och att de klargjorde nagra av granssnitten. Ett par
av inkoparna ansag daremot att casen kunde ha varit fler, mer pa detaljniva och mindre éppet
for tolkningar.

Att avdelningsmatet holls pa engelska ar nagot som de bada gruppcheferna har uppfattat som
ett brus i kommunikationen. Gruppchef 2 forklarar:

’Aven om vi alla tror och tycker att vi klarar engelska s& &r det ett helt annat satt att fa
lite kniviga uttryck pa engelska. Och nar allting ar nytt, plus att det kommer pa ett annat
sprak, da tappar man nog en hel del av budskapet.”
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Gruppchef 1 menar ocksa att spraket kan ses som ett hinder, men namner dven det faktum att
ett stort forum pa 70 personer gér det mer hammat och drar ned dialogen. Bland inkdparna gar
asikterna isar ifall det engelska spraket ar en nackdel nar information ska ges. En del inkopare
menar att de PowerPoint-bilder som visades talade sitt tydliga sprak, medan andra trodde att
en del inkOpare kan ha missat delar av budskapet pa grund av engelskan. Flera av inkparna
papekade att det finns personer med som har lang erfarenhet, ar valdigt kunniga och inte for
fram sina asikter eller vagar stalla fragor pa grund av spraket.

Inkdpare E identifierar en anledning utéver engelskan till varfér meddelandet var otydligt:

”Det kanske hade varit tydligare om ledningen hade forstatt vart dagliga arbete béattre an
vad jag tycker att de gor nu.”

Samtidigt har inkGparen forstaelse for att det ar svart att kommunicera och vara tydlig nar
man maste ner till en mikroniva och titta pa exakta fall.

4.2.2 Kommunikationen under forflyttningsfasen

Manaderna efter avdelningsmotet skulle fungera som anpassningsperiod till den nya
organisationen. Nar inkbéparna borjade arbeta enligt det nya sattet upptéckte de att
meddelandet fran avdelningsmotet hade varit otydligt eftersom grupperna tolkat
informationen  olika, sasom ansvarsfordelning och gransdragning. Darfér har
implementeringen av omorganisationen tagit langre tid &n berédknat. Kommunikationen i
grupperna tiden efter avdelningsmotet skedde till storsta del via e-post och genom
gruppmoten en gang i veckan dar inkdparna kunde ge feedback pa omorganisationen och
framfora sina synpunkter till sin gruppchef. Feedbacken fran inkdparna handlade i huvudsak
om hur matrisen skulle tolkas och ansvarsfordelningen mellan grupperna. Det &r denna matris
som &r en orsak till diskussioner mellan grupperna. Inkpare E séger om matrisen:

”’Den sager ju egentligen inte jattemycket tycker jag, den ar éppen for tolkningar. Det ar
ju inte tydligt utan det &r ju upplagt for diskussion.”

Bade gruppchefer och inkOpare anser att gruppmoten och e-post ar bra forum for att ge och fa
information pa eftersom det 6kar mojligheterna till att ge feedback.

For att fortydliga meddelandet fran avdelningsmétet tillsatte ledningen en granssnittsgrupp
med representanter fran varje grupp, som tillsammans skulle klargéra granssnittet mellan
grupperna ytterligare. Inkopare A menar att tillsattandet av granssnittsgruppen ar ett tecken pa
att ledningsgruppen har tagit till sig feedbacken.

Nagra av inkdparna i den ena gruppen har varit drivande i arbetet med att ta fram ett
gemensamt regelverk, da de kande att casen inte klargjorde de fragetecken som uppstod. Detta
regelverk arbetades forst fram pa gruppniva och sedan var det uppe pa ledningsniva, dar man
inte forran relativt langt fram i processen tog del av regelverket och forstod vikten av att
fortydliga de detaljer som regelverket omfattar. Vid tidpunkten for denna undersdkning hade
ledningen precis godkant det nya regelverket, men inkoparna visste inte da fran nar det
kommer att borja galla och om det kommer att hjalpa dem i deras arbete.
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Pa ett nytt avdelningsméte i borjan av 2006 kom diskussionen upp igen om att forsoka
fortydliga gransdragningen mellan grupperna. Aven det motet holls pa engelska. Gruppchef 1
sager att han kande att alla da inte accepterade informationen och att engelskan aterigen hade
samma effekt eftersom den tonade ner genomslagskraften.

Gruppchef 2 anser att det stora problemet med omorganisationen har varit att gruppcheferna
har kommunicerat ut meddelandet pa olika satt till sina gruppmedlemmar, det vill siga
inkdparna. Gruppchefen upplever det som ett stort problem att inte klart och tydligt kunna
sdga till sina inkOpare att ”sa har ska vi arbeta”. Detta ledde till att om inkOparna fragade en
annan chef sa sade den nagot som kanske inte &r i direkt motsats, men nagot som ar snarlikt,
och da uppstar en liten grazon. Gruppchefen upplever att avdelningen har haft en valdigt stor
grazon.

Gruppchef 1 i sin tur kan i efterhand se att de storsta problemen i kommunikationen har varit
att ledningsgruppen borde ha jobbat igenom mer med informationen innan den gick ut till
medarbetarna:

’S& som vi gjorde nu var att vi slappte det och sa lat vi det utvecklas av sig sjalvt, vilket
gjorde att olika grupper tolkade det olika.”

Gruppchefen anser dven att en ordentlig tidsplan fér omorganisationen borde ha tagits fram
dar de under resans gang kunde ha kommunicerat var i tidsplanen de befann sig samt utsett
nagon eller nagra personer som haft ansvar for att driva omorganisationen.

I april 2006 holls det sista avdelningsmotet innan denna fallstudie genomfdrdes.
Ledningsgruppen presenterande da bland annat en tydligare version av regelverket. Gruppchef
2 anser att grupperna nu ar 6verens, medan Gruppchef 1 séger att regelverket visserligen blivit
tydligare men att det ar en lang vag kvar. Flera inkopare haller med gruppcheferna och sager
att man &r pa god vag, men att det fortfarande finns l6sa tradar som maste tas tag i.

22



5. ANALYS

| detta avsnitt presenteras en analys av empirin med utgangspunkt fran de teorier som
presenterades kapitel tre.

Syftet med uppsatsen ar att undersoka hur brus i kommunikationsprocessen kan forsvara for
implementeringen av en omorganisation. For att identifiera brus anser uppsatsforfattarna att
man maste ha kadnnedom om hela kommunikationsprocessen och hur dess delar ar
sammankopplade. Darfor kommer uppsatsen att se till kommunikationsprocessen under
implementeringen av omorganisationen som har pagatt fran oktober 2005 till maj 2006.
Vidare kommer de delar i kommunikationsprocessen som har en stor betydelse for
implementeringen av en omorganisation att identifieras. Dessa delar & meddelandet som
kommunicerades ut, val av kanal samt de brus som uppstod, frdmst under avdelningsmétet
och gruppmotena eftersom vi anser dessa moten vara sarskilt betydelsefulla vid
implementeringen av omorganisationen. | implementeringen ingar de faser som Balogun &
Hope Hailey kallar upptiningsfasen och forflyttningsfasen.®

Avséandare R Meddelande R Kodning R Kanal ] Avkodning .| Mottagare
y'y
R e S R
Brus Brus Brus
Feedback .

Figur 9. Modell av kommunikationsprocessen®®

5.1 Kommunikationen under upptiningsfasen

Balogun & Hope Hailey menar att kommunikationen under upptiningsfasen av en féréandring
ska “tina upp” medarbetarna och skapa forstaelse for forandringen.®® En analys av
uppsatsforfattarnas resultat visar att upptining har skett i framfér allt den ena gruppen som
nagra veckor innan avdelningsmotet hade en diskussion i gruppen vad en omorganisation
skulle kunna komma att innebdra for den egna gruppen. Kommunikationen skedde i huvudsak
pa de gruppmoten som gruppen har varje mandag. Detta borde ha lett till en storre forstaelse
av och kansla av delaktighet for omorganisationen.

Enligt Balogun & Hope Hailey bor informationen om en forandring komma direkt fran
ledningen for att 6ka trovardigheten.®® P4 avdelningsmatet presenterades omorganisationen av
avdelningschefen tillsammans med gruppcheferna. Samtliga inkOpare ansag att
avdelningsmote ar ett bra satt att informeras pa och att de fick informationen fran ratt person,
vilket borde ha 6kat trovardigheten fér omorganisationen hos inkdparna.

8 Balogun & Hope Hailey 2004
8 Jacobsen & Thorsvik 2002, s. 335
# Balogun & Hope Hailey 1999
% Balogun & Hope Hailey 2004
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En effektiv kommunikation vid forandringar uppkommer nér férandringsledaren har anpassat
valet av kommunikationskanal till mottagarens behov och malet med kommunikationen. En
rik form av kommunikation, som ofta & muntlig och ansikte mot ansikte, krévs nar
medarbetarna behéver na en djupare forstaelse for hur de personligen kommer att paverkas av
forandringen.®® Jacobsen & Thorsvik menar att direktsamtal ar den kanal som formedlar rikast
information.®” Samtliga inkopare anség att avdelningsmétet var ratt kanal att bli informerad
pd, och precis som teorin foresprakar sa anvandes en muntlig kanal pa avdelningsmotet som
kombinerades med en visuell information i form av PowerPoint-presentationen som visades.
Klein menar att en mer effektiv kommunikation fas om sandaren repeterar meddelandet
genom flera olika kanaler eftersom det 6kar chansen att mottagaren kommer ihag budskapet
samtidigt som risken for att informationen missforstas eller inte kommer fram minskar.®®
Aven Segerfeldt menar att informationen infor en férandring bor komma muntligt och
fbrstarlégs med skriftlig information som man ha mdjlighet att ga tillbaka till och titta pa
senare.

Enligt Klein ger en muntlig kanal mojlighet till snabb feedback® men s var inte fallet pa
avdelningsmotet, pa grund av att det var ett stort forum och hélls pa engelska. Feedbacken
kunde istéllet ges i ett senare skede. Inképarna énskade inte att fa informationen fran nagon
annan kanal eftersom de sag en fordel i att hela avdelningen var samlad nar informationen
gavs. Detta kan tolkas som att inkOparna ansag att den begransade mojligheten till feedback
pa avdelningsmétet inte var ett brus i kommunikationen.

Balogun & Hope Hailey menar att kommunikation ansikte mot ansikte inte alltid &r
tillrackligt. Det kan &ven behdvas en mer praktisk kommunikation, exempelvis i form av
workshops, eftersom medarbetarna da kan fa svar pa fragor och tolkningar samt dela med sig
av problem och l8sningsforslag.”s En kort tid efter det att inkdparna informerats om
omorganisationen fick de i mindre grupper diskutera och arbeta med case for att fortydliga
vad den nya ansvarsfordelningen skulle komma att innebéra for respektive grupp. Casen hade
tagits fram i syfte att fortydliga forandringen. Gruppcheferna tyckte det var ett bra satt att
arbeta pa och inkoparna ansag att casen fortydligade till en viss del men att de kunde har varit
mer detaljerade.

N&r den nya ansvarsfordelningen skulle verkstallas i praktiken menar alla inkOpare att
meddelandet och informationen som gavs pa avdelningsmotet inte hade varit tillracklig
eftersom den kunde tolkas pa flera olika sétt. Erikson menar att meddelandet i detta stadium
bér vara skriftlig eftersom informationen kan tolkas olika vid en muntlig dialog.** Gruppernas
olika tolkning skulle kunna ha undvikits om de aven fatt tagit del av gemensamma skriftliga
anvisningar eller liknande. Det otydliga meddelande ar ett brus som har forsvarat
implementeringen av omorganisationen eftersom det har skapat mycket diskussioner och
fragetecken som har lett till att de inte kunnat komma igang att arbeta enligt den nya
omorganisationen lika snabbt som ledningen forvantat sig.

% Balogun & Hope Hailey 2004
8 Jacobsen & Thorsvik 2002

% Klein 1996

8 Segerfeldt 2002

% Klein 1996

° Balogun & Hope Hailey 2004
% Erikson 2002
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Jacobsen & Thorsvik definierar brus som nagot som pa ett negativt satt stor
kommunikationsprocessen och darfor leder till en mindre effektiv kommunikation.®®
Kaufmann & Kaufmanns modell Barriérer i kommunikationsprocessen visar att spraket ar en
barriar som paverkar mottagarens tolkning av budskapet.”* Att avdelningsmotet holls pa
engelska ar nagot som de bada gruppcheferna har uppfattat som ett brus i kommunikationen.
Flera inkopare haller med att det engelska spraket kan ha fungerat som ett brus for vissa
inkopare. Den ena gruppchefen namner ocksa att ett stort forum pa 70 personer &r ett brus
som gor det mer hammat och drar ned dialogen. Tidigare namnda modell visar &ven selektiv
perception som en barriar, vilket innebar att mottagaren tolkar budskapet utifran sin egen
synvinkel.* Samtliga intervjuade gruppchefer och inképare anser att meddelandet som gavs
pa avdelningsmotet var Oppet for tolkningar och det tolkades ocksa olika nar inkoparna
borjade arbeta enligt det nya regelverket. Trots olika tolkningar har inkdparna lost
situationerna som uppkommit i det dagliga arbetet, men de flesta anser att man inte kan ha det
sd i langden. Bade det engelska spraket och de olika tolkningarna har gemensamt forsvarat
implementeringen for denna omorganisation. Engelskan kan ha bidragit till att en del inkdpare
missat en del av budskapet i meddelandet och kant sig hammade att stélla fragor. De olika
tolkningarna har skapat en fordréjning av implementeringen da det har uppstatt en del friktion
mellan grupperna som har tagit en del tid att l6sa.

5.2 Kommunikationen under forflyttningsfasen

Enligt Balogun & Hope Hailey bor kommunikationen under forflyttningsfasen ga ut pa att
implementera férandringen genom att informera medarbetarna om deras nya roller och fa dem
att anpassa sig till det nya.®® Kommunikationen under forflyttningsfasen tiden efter
avdelningsmotet skedde till stérsta del via kanalerna e-post och genom veckovisa
gruppmoten dar inkoparna kunde ge feedback pa omorganisationen och framféra sina
synpunkter till sin gruppchef. Kommunikation ansikte mot ansikte &r det basta sattet som
feedback kan anvandas pa eftersom brister i kommunikationsprocessen genast kan
korrigeras.”” Nar feedbackrutiner anvands kan brus i kommunikationsprocessen forhindras
eller &tminstone reduceras.”® P& Inkopsavdelningen NAP har brusen frdn avdelningsmotet
reducerats med hjalp av att inkoparna har haft goda mojligheter att ge och fa feedback fran
sina gruppchefer angaende de hinder gruppen sttt pa langs véagen. Mojligheten att ge
feedback har varit av extra stor vikt vid denna omorganisation eftersom meddelandet har varit
otydligt.

En analys av resultaten visar att den uppatriktade kommunikationen mellan medarbetare och
ledare har fungerat val. Daremot har kommunikationen brustit mellan gruppcheferna eftersom
de inte har varit 6verens och tolkat innebdrden av forandringen olika. Detta har fatt
konsekvenser for inkdparna i respektive grupp i form av att de inte varit 6verens om hur man
skulle tolka meddelandet eftersom kommunikationen och darmed uppfattningen fran
respektive gruppchef har paverkat den information inkoparna far.

% Jacobsen & Thorsvik 2002

% Kaufmann & Kaufmann 2005, s. 372
% Kaufmann & Kaufmann 2005

% Balogun & Hope Hailey 1999

% Klein 1996

% Kaufmann & Kaufmann 2005
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Det stora problemet med omorganisationen ansag Gruppchef 2 vara att gruppcheferna har
kommunicerat ut meddelandet pa olika sétt till sina gruppmedlemmar, och att denne inte har
kunnat vara tydlig i var gransdragningen ska ske. Gruppchef 1 kan i efterhand se att de storsta
problemen i kommunikationen har varit att ledningsgruppen borde ha jobbat igenom mer med
informationen och varit tydligare innan de kommunicerade med inkoparna. Enligt Balogun &
Hope Hailey bor informationen vara tydlig och konkret sa att medarbetarna inte har mojlighet
att dra egna slutsatser eller spekulera om innebdrden i informationen.*® En analys av
uppsatsforfattarnas resultat visar att meddelandet pa avdelningsmoétet inte har varit
tillrackligt tydligt.

Erikson beskriver en arbetsmodell i tre steg for den interna kommunikationen vid en
omorganisation. | steg tva ar det av stor vikt att ledningen snarast méjligt anger en tidsplan for
genomforandet av forandringen.’® Gruppchef 1 medger att det inte har funnits ndgon tidsplan
for omorganisationen. Franvaron av en tidsplan kan ses som ett brus i implementeringen pa
det viset att inkOparna inte har vetat fran och med nar foérandringen skulle starta.

% Balogun & Hope Hailey 2004
1% Erikson 2002
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6. SLUTSATSER

| detta avsnitt presenteras slutsatserna som besvarar uppsatsens fragestallning och en
slutdiskussion.

Uppsatsens fragestallning lyder: Pa vilket satt kan brus i kommunikationsprocessen forsvara
implementeringen av en omorganisation? Uppsatsens forfattares slutsatser ar foljande:

= Ett brus i kommunikationsprocessen som kan forsvara implementeringen av en
omorganisation ar spraket. Om informationen halls pa ett annat sprak finns en risk for
att en del av budskapet inte nar fram till mottagaren. Detta kan for implementeringen
av en omorganisation innebdra att alla medarbetare inte tar till sig de nya
arbetsrutinerna.

= Ett annat brus ar om meddelandet som ges ar otydligt och kan tolkas pa olika sétt.
Detta kan fordroja implementeringen av en omorganisation eftersom det kan skapa
fragetecken och osakerhet i den bemérkelsen att medarbetarna inte vet hur de ska
arbeta.

= Ett tredje brus kan uppstd om de berérda medarbetarnas narmaste chef kommunicerar
ut olika direktiv. om vad omorganisation kommer att innebara for dem. For
implementeringen av en omorganisation kan detta innebdra att olika avdelningar
arbetar pa olika sétt.

Vid genomférandet av undersokningen framkom nagra andra faktorer som kan forsvara
implementeringen av en omorganisation. Dessa ar: begransade mojligheter att ge feedback vid
forsta presentationen av omorganisationen samt att de berérda medarbetarna inte fatt tagit del
av ett gemensamt regelverk.

6.1 Slutdiskussion

Uppsatsforfattarnas uppfattning ar att de gruppchefer som intervjuats har varit medvetna om
att det funnits brister i deras kommunikation som har lett till brus. De verkar ha god insikt i
vad de skulle gora annorlunda om en ny omorganisation skulle genomforas. | enlighet med
Gruppchef 1 anser uppsatsens forfattare att franvaron av en tidsplan och en projektansvarig
person for omorganisationen har forsvarat implementeringen. Hade de haft en projektansvarig
sa skulle en del brus i kommunikationen kunnat undvikas, eftersom inkoparna da hade fatt
lika information fran en och samma person och de hade kunnat undvika en del diskussioner.

Ett grundligare forarbete fran ledningens sida innan implementeringen &r viktigt att tanka pa
vid omorganisationer for att undvika bland annat brus och onédiga diskussioner. | det hér
fallet slappte ledningen omorganisationen efter att man presenterat den och hade tron att det
skulle lsa sig sjalvt. Ledningen kunde ha lagt ner mer tid och resurser pa att mer konkret
klargora vad omorganisationen skulle innebéara for de berdrda inkdparna. Ett exempel pa det
skulle kunna vara om ledningen redan fran borjan hade tagit fram ett gemensamt regelverk
som skulle ha underlattat for inkoparnas arbete. | sa fall skulle kanske inte brus i form av
otydligheter och olika tolkningar av meddelandet ha uppstatt i lika stor utstrackning och det
kunde ha lett till en kortare implementeringstid.
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Inkdparna har gett intrycket av att ha varit néjda med de kanaler som anvéndes vid
kommunikationen sasom muntlig information pa avdelningsmoten och gruppmaéten samt e-
post. InkGparna hade inte velat fa informationen fran ndgon annan person &n avdelningschefen
respektive gruppchefen. Aven casen ansdgs av de flesta inkoparna vara ett bra satt att fa en
storre forstaelse for omorganisationen.

Fragan ar om kommunikationen kring en omorganisation nagonsin kan vara helt problemfri
eller om det bara ar en utopi? Implementeringsarbetet av en fordndring beskrivs snarare som
en konst &n som en vetenskap av manga forskare. Det finns inte nagra fardiga losningar for
hur en effektiv implementering ska ga till, utan det beror pa vilken organisation det galler, hur
forandringsbenagna medarbetarna dr och i vilken situation organisationen befinner sig i. Aven
om man aldrig kan fa kommunikationen helt problemfri finns nagra riktlinjer som en
forandringsledare kan ha i atanke nar det géller kommunikationen vid en omorganisation.
Forandringsledaren bor ge information om foérandringen i tid, ge ett tydligt meddelande,
kombinera skriftlig och muntlig information och fa medarbetarna att kanna sig delaktiga for
att pa sa vis underlatta for implementeringen av omorganisationen och fa alla medarbetare att
arbeta mot samma mal.
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BILAGA 1

Intervjuguide - Gruppchef

Inledande fragor
o Hur lange har du varit anstalld pa Scania?
0 Vad har du for arbetsuppgifter?
O Hur lange har du varit gruppchef?

Omorganisationen

o0 Vilka arbetsuppgifter har din grupp/avdelning?
0 Hur har dina arbetsuppgifter forandrats sedan omorganisationen?

Kommunikation infor omorganisationen

0 Hur informerades du om omorganisationen och av vem?

o Tyckte du att du fick tillracklig information om omorganisationen fran din narmaste
chef?

o | vilket skede av forandringsprocessen fick inkoparna reda pa att det skulle ske en
omorganisation?

o0 Vilka kanaler anvande du dig av for att meddela inkGparna om omorganisationen
forsta gangen?

0 Upplevde du att informationsmangden du gav var tillracklig, otillracklig eller

overflodig infor omorganisationen?

Kommunikation under omorganisationen

Hur fortlépte kommunikation under omorganisationen gang?
Vilka kanaler anvande du?

Fick du mojligheten att vélja kanal pa egen hand?

O O O O

Skulle du ha foredragit att formedla informationen om omorganisationen till
medarbetarna i gruppen pa nagot annat satt/genom andra kanaler?
o0 Har du upplevt nagra storningsmoment/brus som paverkat kommunikationen till

medarbetarna?
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Vad fick dessa brus for effekter?

Fick medarbetarna mojlighet att ge feedback pa informationsflodet om
omorganisationen?

Upplevde du att informationsméngden du gav var tillracklig, otillracklig eller
overflodig under omorganisationen gang?

Anser du att kommunikationen kunnat formedlas pa ndgot annat satt?
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Intervjuguide — InkOpare

Inledande fragor

(0}

Hur lange har du varit anstalld pa Scania?

0 Vad har du for arbetsuppgifter?

Omorganisationen

(0}

(0}

Hur har dina arbetsuppgifter férandrats sedan omorganisationen?

Har du fatt byta gruppchef?

Kommunikation infér omorganisationen

O O O O O

Hur informerades du om omorganisationen och av vem?

Tyckte du att du fick informationen om omorganisationen fran “ratt” person?

Visste du ndgot om omorganisationen innan avdelningsmétet hosten -05?

Tyckte du att du fick information om projektet i god tid?

Upplevde du att informationsméngden du fick infér omorganisationen var tillracklig,
otillrécklig eller dverflodig?

Anser du att engelska spraket kan ha varit ett hinder for ledningen att na ut med
budskapet vid avdelningsmotet?

Tycker du att arbetet med casen gjorde omorganisationen tydligare?

Tycker du att avdelningen borde ha arbetat med case vid fler tillfallen?

Kommunikation under omorganisationen

O O O O

@]

Hur fortlépte kommunikationen fran din gruppchef under omorganisationens gang?
Vilka kanaler anvande din gruppchef?

Vilken kanal hade du foredragit att fa information ifran?

Har du upplevt nagra storningsmoment/brus som paverkat kommunikationen fran
gruppchefen till dig?

Vad fick dessa brus for effekter?

Har du haft méjlighet att ge feedback pa informationsfldet om omorganisationen?
Upplevde du att informationsmangden du fick under omorganisationen var tillracklig,

otillrécklig eller dverflodig?
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o Anser du att informationen om omorganisationen skulle kunna ha getts pa nagot satt
och i sa fall hur?
0 Tycker du att omorganisationen har medfért en positiv férandring for dig?
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BILAGA 2

Matris Over “Commodityorganization at SN”.

Area
;:::;:;R;‘\
IT & Services
Investments&

Supplies

Logistics

DymENENE Offices
D SS D InfoMate
MO DF cC T

Part
M

Industrial Sweden

D D M D
D D D

1&

Sales & Service Industial
Companies Europe
E N MZ
EE M
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