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1.0 Innledning

Organisatoriske endringer er pa mange mater ngkkelen for overlevelse i et samfunn som
endrer seg i rask hastighet. Temaet er saers aktuelt og interessant da mange bedrifter i dag
ikke forstar hvordan endringsprosesser kan gjennomfgres pa en mate som gir et gnsket
utfall. Saerlig er implementeringsfasen forbundet med vanskelighet. Prisen de ma betale for

dette er nedleggelser.

| fglge forskning sa mislykkes hele 70 prosent av endringstiltak iverksatt av organisasjoner
(Fevang mfl., 2016). A lykkes med en organisatorisk endring kan settes i sammenheng med
endringsviljen hos de ansatte. Mye tyder pa at endringsviljen gker i takt med fglelsen av

inkludering i forbindelse med endringsprosessen.

| sd mate er det interessant a se pa hvilken rolle intern kommunikasjon har i endringsledelse
som helhet, og hvordan dette bygger opp under de ansattes endringsvilje. Oppgaven
begrenser seg til a fokusere pa den interne kommunikasjonen i en organisasjon, og av

hvilken betydning kvaliteten pa kommunikasjonen har i en endringsprosess.

Organisasjonspsykologi er et interessant fagomrade og et omrade som det stadig rettes mer
fokus pa.

Bakgrunnen for temavalget til denne bacheloroppgaven grunner i min interesse for det
psykologiske i bade enkeltindivider og pa gruppeniva innad i organisasjoner .
Endringsperspektivet star sentralt i ledelsesteorien og er en stadig stgrre aktualitet for
organisasjoner. | dagens globale gkonomi ser man at endringer skjer mye raskere og
hyppigere enn tidligere, mye pa grunn av en hyperkonkurranse situasjon (Kaufman og
Kaufman, 2016, s. 380). Fordi endringsprosesser stadig far en stgrre plass i samfunnet synes
jeg det er interessant a se pa hvilken betydning kommunikasjon har for a lykkes med en

endring.



Av ulike atferdsprosesser er spraklig- og nonverbal kommunikasjon det mest sentrale
elementet ved menneskets natur(Kaufman og Kaufman, 2016, s. 400). Kompleksiteten ved
det mest essensielle kan fort fa negative fglger, og det er dette jeg vil undersgke. Kriterier
for effektiv intern kommunikasjon, og hvordan dette kan bidra til en vellykket

endringsprosess.

1.2 Avgrensninger og problemstilling

Jeg vil i det fglgende redegjgre for avgrensninger av oppgaven og definering av viktige

begreper relevant til problemstillingen.

1.2.1 Problemstilling

P3 bakgrunn av min interesse for det menneskelige aspektet i organisasjonen har jeg valgt

folgende problemstilling:

Pa hvilken mdte bidrar effektiv intern kommunikasjon til en vellykket

endringsprosess?

Med dette begrenses oppgaven til 8 omhandle den interne kommunikasjonen, altsa verbal
og nonverbal kommunikasjon fra ledelse til ansatte, underveis i en endringsprosess. Dette
ligger som grunnlag fordi det er ledelsen som driver frem endringsvilje blant sine ansatte.
For @ unnga et ugnsket individfokus innad i en organisasjon vil det veere sentralt a se pa
hvilke teorier som kan anvendes for a samle de antatte i en sosial enhet ved hjelp av

kommunikasjon.



Ulike typer kommunikasjon vil drgftes videre i bade teorikapittelet og som en del av
resultatdrgftingen. Kommunikasjon vil rettes spesielt mot toveis symmetrisk kommunikasjon

og kommunikasjonsstrategi.

1.3 Oppgavestruktur

Kapittel 1 omhandler bakgrunn for valg av tema, formal, problemstilling og avgrensning. |
kapittel 2 presenteres relevant teori og faglitteratur. Kapittel 3 redegjor for metodevalg samt
tar for seg mulige feilkilder og utvelgelseskriterier for litteratur. Kapittel 4 inneholder en
samlet drgfting vedrgrende teoretiske funn og en konklusjon basert pa funn vitenskapelige

artikler.

2.0 Teorifundament

| denne delen kommer en redegjgrelse for oppgavens teoretiske rammeverk, samt forklaring

av arsak til valg av teori med utgangspunkt i problemstillingen:
«Pd hvilken mate bidrar effektiv intern kommunikasjon til en vellykket endringsprosess?»
Problemstillingen er grunnlaget for utvelgelsen av det teoretiske rammeverket i oppgaven.

Samtidig spiller ogsa personlige preferanser og forhandskunnskap en viss rolle for utvalgt

teori angdende relevans og interesse.



Innledningsvis beskrives organisatorisk endring og endringsprosesser pa generelt grunnlag.
Det innebaerer ogsa ulike typer endring, pavirkning pa ansatte, motstand mot endringer
samt definisjon av hva en vellykket endring innebzerer. Pafglgende tar jeg for meg ulike

endringsmodeller.

Deretter drgftes teori om kommunikasjon. Det inkluderer ulike typer kommunikasjon og
kommunikativt lederskap. Dette er sentralt i problemstillingen, og i moderne
organisasjonslitteratur er fokuset pa medbestemmelse og eierskap for ansatte et tema som

far stadig stgrre fokus.

2.1 Organisatorisk endring

En organisasjonsendring defineres i felge Kaufman og Kaufman som «endringer i
organisasjonens strategi, struktur og operasjonsprosedyrer» (Kaufman og Kaufman, 2016, s.
377). | det ligger det forandringer internt i organisasjonen som omfatter bade de daglige
handlingsmgnstrene og de mer langsiktige styringsmekanismene i organisasjonen. En
endring kan forekomme som fglge av bade interne og eksterne forhold, eksempelvis
forgubbing i arbeidsstyrken eller politiske endringer som pavirker organisasjonens

rammebetingelser.

Det eksisterer to hovedformer for organisasjonsendring; planlagt endring og institusjonell
endring (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 386). Nar det snakkes om endring forbindes det
gjerne med en planlagt og hierarkisk styrt prosess. Men ofte finner endring i organisasjonen
sted uten at det formelt sett eksisterer planer for dette, det er det vi kaller institusjonell
endring. Institusjonell endring vokser frem over tid og omhandler ofte psykologiske faktorer
som atferd og tenkesett hos de ansatte. Videre vil det omhandle organisasjonsendring som

en planlagt og hierarkisk styrt prosess.



Planlagt endring kan videre deles i to dimensjoner; proaktiv og reaktiv. En endring i
rammebetingelsene medfgrer en reaktiv omstilling, en endringsprosess som er tvunget fram
og organisasjonen tvinges pa den mate til 3 reagere og justere seg etter forhold som har
skjedd. Dette medfgrer en gjenskapelse, en fundamental endring i organisasjonens
hovedoppgaver pa bakgrunn av eksterne arsaker. | en proaktiv omstilling ligger
organisasjonen i forkant og forbereder seg pa forhold som kan oppsta i fremtiden. Man
foretar justeringer som medfg@rer en reorientering av organisasjonens grunnlag og eksistens

(Kaufman og Kaufman, 2016, s. 377).

Disse to dimensjonene i organisatorisk endring beskriver hvordan endringsprosessen

angripes.
DIMENSJONER ENDRINGSGREP UTFALL
PROAKTIV Justering Reorientering
REAKTIV Tilpasning Gjenskapelse

Figur 1: Dimensjoner i organisatorisk endring

Bade reaktiv og proaktiv endring kan potensielt innebzere radikale endringer som pavirker
de ansatte og fgrer til en forandring i deres arbeidshverdag. Jacobsen og Thorsvik (2015, s.
385) mener at endring i organisasjonen alltid bergrer ansatte, og at det pa denne mate lett
oppstar intern motstand mot endringsprosesser. Fra et ledelsesperspektiv kan motstand
mot endring framsta som et stort problem. Men fra andre perspektiv kan det imidlertid veere
en reaksjon fremkalt av en rekke organisatoriske fglelser til organisasjonen, eksempelvis en

eierfglelse fra ansatte som frykter at store omveltninger skal forringe disse.

Mennesker er ikke grunnleggende i mot endring, men endringer som fgrer til tap av goder vil
de fleste motsette seg. | et globalt samfunn sterkt preget av konkurranse fra alle hold, vil vi i
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fremtiden mgte organisasjoner og omgivelser i endring i gkende grad. Pa bakgrunn av det

muliggjer motstand mot endringer en laeringsprosess internt i organisasjonen.

2.2 Endringsprosess

Vanligvis tenker man pa endring som en planlagt og hierarkisk styrt prosess, og det er her
fokuset ligger i denne oppgaven. Planlagt endring er et resultat av intensjonelle handlinger,
hvor man fysisk gar inn for a forbedre situasjonen, enten som en proaktiv handling eller en
reaktiv handling (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 386). Ofte er endringen forankret i en idé
om en forbedring av organisasjonen, det kan eksempelvis veere effektivisering av en
vareproduksjon eller tilpasning til endringer i omgivelsene for a sikre konkurransedyktighet.
Videre kan planlagt og hierarkisk styrt endring deles inn i fire nivder (Jacobsen og Thorsvik,

2015, s. 388):

1. Enrasjonell beslutning vedrgrende behov for endring tas som fglge av en forventning

om endring i en variabel eller rammebetingelser, eller en konstatert endring.

2. Disse endringene analyseres av organisasjonen, og man finner den beste mulige
maten a forholde seg til dem. Nye mal og strategier utformes for a tilpasse en

kommende endringsprosess.

3. Utifra nye mal analyseres en nye utforming av organisasjonen for 3 tilpasse seg nye

omstendigheter.
4. Implementering ved hjelp av ulike strategier.

Hvorvidt endringsprosessen lykkes avhenger av ulike elementer, men Jacobsen og Thorsvik

(2015) trekker frem to forhold som spesielt viktige:

1. Initiativtakere til endring ma skape et opplevd behov for endring
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2. Initiativtakere til endring ma handtere den motstand som ofte oppstar mot

endringen.

For a skape et opplevd behov blant ansatte i organisasjonen er det av vesentlig betydning at
det foreligger dokumentasjon pa ngdvendigheten av en organisatorisk endring. Det kan
vaere i form av strategiske analyser av gkonomiske forhold og konkurranseanalyser som
kartlegger forbedringspotensialer som gagner alle i organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik,
2015, s. 388). Deretter ma funn kommuniseres ut i organisasjonen pa en slik mate at det
oppleves bade rettferdig og overkommelig. Dette er en kritisk faktor ved endringsprosesser
da ulike aktgrer oppfatter dette ulike, noen kan fortolke det som press om drivkreftene til

endring oppleves som uklare.

2.2.1 Endringsmotstand

Vedrgrende a skape et bestemt behov vil det generelt vaere vanskeligere ved proaktive
endringer fordi det naturlig nok er vanskelig a skape dette behovet nar det ikke har skjedd
noe som ma tas hensyn til. Dermed motsetter medlemmer i organisasjonen seg ofte
proaktive endringer, med bakgrunn i at de ikke ser ngdvendigheten av det (Jacobsen og

Thorsvik, 2015, s. 391).

Motstand mot endring er en rasjonell reaksjon fra bade enkeltindivider og grupper. Kreftene
som ligger i mental motstand kan kanaliseres over i favgr av endringer og fgre til
engasjement for endringsprosessen (Kaufman og Kaufman, 2016, s. 382). For a beherske det
er det ngdvendig med en del kunnskap om hvordan ulike typer motstand bgr mgtes.
Motstand deles ofte i fire faser, jf. Scott og Jaffes (1989) omstillingskurve. Benektelse,
motstand, tilpasning og undersgkelse viser et reaksjonsmegnster i fire faser. Individuelle
forskjeller og sosiale forhold er avgjgrende for et individs reaksjon, og det er ikke gitt at man

ma innom alle de fire fasene fgr man godtar et endringsinitiativ.
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Ytre pdvirkninger
A
Benektelse Tilpasning

Fortid < »  Fremtid

Motstand Undersgkelse

v
Indre selv

Figur 2: Omstillingskurven (Kaufman og Kaufman, 2016, s. 379)

Benektelsesfasen handler om & ikke vedta at en endring vedgar en selv, endring mgtes med
apati og likegyldighet og fasen anses som en mild form for motstand. Det er av vesentlig

betydning at behovet for endring tydeliggjgres.

Motstandsfasen preges av et indre fokus pa hva endringen har a si for ens egen
jobbsituasjon, og endring mgtes med blant annet sinne, frustrasjon og fortvilelse.
Muligheten for at aggressive situasjoner oppstar er til stede. For a Igse opp i situasjonen er
det avgjgrende at man mgtes med forstdelse og aksept for sin reaksjon. Et annet viktig

poeng er a kommunisere tydelig, slik at man kan unnga ungdvendige misforstaelser. Der
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kommunikasjon slutter tar ryktene over, noe som gker risikoen for motstand (Berg, 2008, s.

278). Noen ansatte har behov for mer informasjon enn det ledelsen tror.

Tilpasningsfasen karakteriseres ved at de ansatte har forstatt at endringen er ngdvendig og

at man forsgker a fa en oversikt over sin nye arbeidshverdag.

Undersgkelsesfasen baerer preg av en indre motivasjon for a forsta endringsprosessens

betydning, og #nsker a forplikte seg til den nye maten a jobbe pa.

Som leder vil det veere til hjelp a vite om de ulike fasene for endringsmotstand for 3 veilede

de ansatte over til en reaksjonsmate som er mer funksjonell i favgr av endringsprosessen.

2.2.2 Hva er en vellykket endringsprosess

A drive frem en vellykket endringsprosess kan sees p& som & verve en frivillig haer i form av
den intellektuelle kapital som finnes i organisasjonen (Fevang et al., 2016). Ut i fra
problemstillingen gnsker jeg a se pa om effektiv kommunikasjon kan bidra til en vellykket
endringsprosess. Det vil si at effektiv kommunikasjon ma forega underveis i prosessen, for sa

a se om utkommet er som gnsket.

En planlagt endring drives alltid frem av endringsagenter pa bakgrunn av et gnske om a
forbedre noe i organisasjonen (Jacobsen, 2012, s. 142). Intensjonen ved endringen er 3
oppna en gnsket tilstand i fremtiden. Graden av maloppnaelse etter endt endringsprosess er
i seg selv et mal pa hvorvidt det har veert vellykket. Tradisjonelt har man ansett utfallet av
endringer som en dikotomi, ved at enten har tiltak har blitt iverksatt helt i samsvar med

intensjonene eller ikke iverksatt overhode (Jacobsen, 2012, s. 143). | en vellykket
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endringsprosess vurderes resultatet av prosessen som overens med intensjonen. Fordi dette
vil vaere en subjektiv vurdering av den enkelte, kan endringsprosessen vurderes som
vellykket selv om resultat og intensjon ikke er lik. Dette pa grunn av at det kan oppsta
forandringer underveis i prosessen, men allikevel har man et bedre utgangspunkt etter, enn

man hadde f@r endringen fant sted.

| videre underspkelser gnsker jeg a se i hvilken grad intensjonen ved endring er

sammenlignbart med resultatet etter endringen.

2.3 Endringsmodeller

Det er utviklet ulike modeller for organisatoriske endringsprosesser, hvor forandringen som
en organisasjon gar gjennom fra ndveerende tilstand til en gnsket tilstand oppnas er sentral
og beskrives ngye. En mye brukt modell er Lewins tre-steg-modell for endring, utviklet av
Kurt Lewin i 1951 (Jacobsen, 2012, s. 184). Modellen beskriver organisasjonsendring som en

prosess gjennom tre faser, opptining, giennomfgring og nedfrysing.

Opptining Nedfrysning

v

TID

Naveaerende tilstand Handlinger Fremtidig tilstand

Figur 3: Lewins tre-steg-modell (Jacobsen, 2012, s. 184)
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Lewins utgangspunkt for modellen var at for en vellykket endringsprosess matte
drivkreftene for endring gjgres sterkere enn motkreftene for a fa medhold i det sosiale
systemet som en organisasjon er. Med dette utgangspunktet er det naturlig at

opptiningsfasen er av stgrst betydning.

Opptining sikter inn pa a skape et godt klima for endring, a skape et opplevd behov for de
sentrale aktgrer som endringen bergrer, bade internt og eksternt. Det som skjer fgr selve
iverksettelsen av endringsprosessen anses i litteratur om endringsledelse som en kritisk
suksessfaktor for en vellykket endring (Jacobsen, 2012, s. 184). Opptiningsfasens betydning
kan begrunnes ved at det er avgjgrende for giennomfgringen hvorvidt de ansatte motsetter

seg endring eller ei.

For a skape et opplevd behov er det vesentlig at endringsagentene — de som utgver ledelse i
endringsprosesser — klarer a skape en oppfatning i organisasjonen om at endringen er viktig,

riktig og god (Jacobsen, 2012, s. 185).

Viktighetsoppfatningen knyttes til konsekvenser ved a avsta fra endring. Det kan
eksempelvis innebaere en situasjon hvor konkurs eller nedleggelse er en reel konsekvens hvis
ikke endring forekommer (Jacobsen, 2012, s. 186). | en krisesituasjon er alle aktgrer mer
villige til 3 innga avtaler og endringer, endringsviljen er stgrre jo sterkere krisefglelsen i

organisasjonen er.

Hva angar riktighet innebzerer det oppfatningen av at endringen vil resultere i en Igsning pa
de problemer som er forestaende. En overbevisning om at sammenhengen mellom tenkte

tiltak og @nsket resultat er ngdvendig (Jacobsen, 2012, s. 186).
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God refererer til at det ma skapes en oppfatning av at endringen vil medfgre en forbedring i
forhold til dagens situasjon, kontra en overveielse av situasjonen hvis organisasjonen ikke

endrer seg (Jacobsen, 2012, s. 186).

For @ oppna en oppfatning om at en endring er bade viktig, riktig og god er kommunikasjon
helt essensielt. Ofte vil muntlig, personlig kommunikasjon vaere a foretrekke da det
forhindrer at det skapes et skille mellom ledelse og ansatte, og mgter kan saledes vaere en

god strategi (Rosendahl et al., 2014.).

Gjennomfgring av endringsprosessen er den andre sentrale fasen i Lewins tre-steg-modell og
omhandler hvordan ledere bgr handle for a giennomfgre overgangen fra navaerende til
fremtidig, gnsket tilstand (Jacobsen, 2012, s. 184). Gjennomfgringsfasen tillegges ofte
mindre vekt enn opptiningsfasen, da grunnlaget i stor grad er godt som fglge av at det er
skapt et opplevd behov for den forestdende endringen. Likevel er det av vesentlig betydning
at behovet opprettholdes og forsterkes kontinuerlig for a oppna en vellykket
organisasjonsendring. Handlinger avhenger dessuten i saerdeles stor grad av lederstil i den

enkelte organisasjon.

Nedfrysning representerer fasen hvor nye handlingsmegnstre, atferd etc. bygges inn i relativt

stabile strukturer og prosedyrer (Kaufman og Kaufman, 2016, s. 378).

Modellen forutsetter en planlagt endring hvor en organisasjon gjennomgar alle tre fasene i
riktig rekkefglge (Kaufman og Kaufman, 2016, s. 378). Eksemplifisert vil det si at en
organisasjon som gar direkte pa gjennomfgring og nedfrysning vil mgte enten massiv
motstand eller passivitet. Endringen vil ikke resultere i en reell atferdsendring (Kaufman og
Kaufman, 2016, s. 378). | det virkelige liv foregar gjerne endringer ikke sa skjematisk som en
teoretisk modell. Det kan derfor veere hensiktsmessig a se pa Kotters endringsmodell som er

en videreutvikling av Lewins tre-steg-modell.
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Skape kriseforstaelse/behov for endring

3

Etablere en maktallianse ansvarlig for endringen

$

Skape en visjon

$

Kommunisere visjon og strategi

3

Eliminere hindringer for d né visjonen

¥

Synliggjer kortsiktige, positive resultater

¥

Endre andre faktorer som ikke samsvarer med
visjonen

¥

Forankre endringer i kulturen

Figur 4: Kotters dtte faser for endringsprosesser (Sander, 2017)

| likhet med Lewins modell for endring legges det st@rst vekt pa opptining og gjennomfgring i
endringsprosesser. De tre fgrste fasene i Kotters modell omhandler a skape et klima og
legitimere en forestaende endring. De tre neste stegene skildrer endringens igangsetting ved
a skape engasjement blant bergrte aktgrer i en endringsprosess, samt a verve en frivillig haer
til giennomfgringsprosessen (Fevang, et al., 2016). Steg sju og atte handler om a forankre
endringer i den etablerte organisasjonskulturen, pa en slik mate at det nye blir en normalitet

i hverdagen.
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Kotters endringsmodeller er mer anvendelig i dagens organisasjoner fordi de ulike stegene til
en viss grad overlapper hverandre, og muliggjgr a hoppe tilbake til tidligere faser i stgrre
grad enn Lewins tre-steg-modell. P4 en annen side er Kotters modell basert pa
undersgkelser i det amerikanske organisasjonslandskapet, som er meget forskjellig fra
norske forhold (Jacobsen, 2012, s. 200). Allikevel er modellen mer aktuell en andre fordi den
er av nyere dato, og det er i fglge Kotter mulig a rette opp i feil som er gjort i tidligere steg
(Jacobsen, 2012, s. 222). Modellen legger dessuten stor vekt pa bade toppledelsens rolle og
en sterk maktkoalisasjon, samtidig som det sosiale systemet ogsa tillegges mye
oppmerksomhet. Ut i fra det ser vi at modellen egner seg til bruk ved planlagt endring —
endring hvor det foreligger klare mal, men med dpning for justeringer, betydelig

deltakerfokus, lang planleggingstid og kort gjennomfgringstid (Jacobsen, 2012, s. 222).

Sentralt for bade steg en og fire i modellen er kommunikasjon. Dette finner jeg som naturlig
a ta som utgangspunkt videre i oppgaven, og vil derfor legge Kotters endringsmodell til

grunn for videre arbeid.

2.3.1 Skape kriseforstdelse

Det fgrste steget i organisasjonsendring oppstar fgr selve endringsprosessen. For a klargjgre
og motivere sentrale aktgrer mener Kotter at man bgr skape en fglelse av krise rundt
behovet for a endre seg, og denne aktiviteten anser han som det aller viktigste fasen
(Mulder, 2012). Ved a skape kriseforstaelse blant ansatte vil det i andre rekke skape stgtte til
a igangsette endringer. Men for @ oppna dette er man avhengig av at det fgres en apen,
2rlig og overbevisende dialog som overbeviser de ansatte om viktigheten av iverksette tiltak
for a endre seg. Kommunikative ferdigheter spiller en sentral rolle her, og

vanskelighetsgraden av a skape kriseforstaelse beror pa arsaken til endringsbehovet.
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Apenbart er det mye enklere & skape kriseforstaelse der en endring er av reaktiv art, da det
er enklere a bevise behovet for endringen. Ved proaktive endringer kan det vaere en stgrre
utfordring a fa sentrale aktgrer i organisasjonen til a se et behov, og man kan ende opp med

a bruke mye mer tid pa denne fasen enn ved reaktive endringer.

Effektiv kommunikasjon fra ledelsen er avgjgrende for 8 kommunisere krise utover i
organisasjonen pa en best mulig mate. Jeg gnsker a undersgke om jeg finner en
sammenheng i utvalgte vitenskapelige artikler ut i fra dette steget i modellen, og finne ut
hvorvidt effektiv kommunikasjon er vektlagt ved a skape kriseforstaelse forut en

endringsprosess.

2.3.2 Kommunisere visjon og strategi

Etter & ha skapt en visjon for 3 hjelpe ansatte med a forsta hva organisasjonen forsgker a
oppnad med endringen, er det fundamentalt 8 kommunisere dette pa en ordentlig mate. Det
er viktig at man kommuniserer visjon og strategi pa en mate som skaper stgtte og aksept
blant de ansatte (Mulder, 2012). Et sentralt aspekt ved det er utformingen. Bade visjon og
strategi bgr veere formulert og skrevet pa en slik mate at alle det vedrgrer kan forsta
budskapet som formidles. | dag er det vanlig at bade strategi og visjon underkommuniseres
internt i organisasjoner, dette kan skape problemer szrlig i en endringsprosess da det er

sentralt & ha konkrete mal @ jobbe mot.

A £a stgtte og aksept kan bare oppnas ved 3 snakke med ansatte om den nye visjonen og
strategien ved enhver mulighet. | tillegg er det viktig at ledelsen tar i betraktning deres
meninger og bekymringer ved a lytte og vise forstaelse (Mulder, 2012). Nye visjon og strategi

ma veere fullt adopter gjennom hele organisasjonen.
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Ved @ kommunisere visjon og strategi forstar jeg det som at det omhandler a formidle
kortsiktige og langsiktige mal forbundet med endringen. Dette lar seg vanskelig gjgre i mitt

datautvalg, selv om det hadde veert interessant a utforske.

2.4 Kommunikasjon

En organisasjon bestar av formelle og malrettede sosiale relasjoner. Kommunikasjon
mennesker i mellom kan ses pa som limet i enhver organisasjon, og
kommunikasjonsstrukturen er organisasjonens nervesystem (Kaufman og Kaufman, 2016, s.
391). For en leder er det @ inneha god kommunikativ kompetanse en viktig faktor til
vellykket ledelse. Samtidig er det viktig & huske at jo flere ledd kommunikasjonen ma
igiennom fgr den na sluttmottaker, jo mer av innhold og kontekst kan forsvinne. Det vil av
den grunn vzere a foretrekke at kommunikasjon gar direkte til mottaker, og ikke giennom

mellommottakere.

| folge Kaufman og Kaufman defineres kommunikasjon som:

«prosessen der en person, gruppe eller organisasjon (sender) overfgrer en type informasjon
(budskap) til en annen person, gruppe eller organisasjon (mottaker), og der mottaker(ne) far

en viss forstdelse av budskapet» (Kaufman og Kaufman, 2016, s. 395).

| Kotters endringsmodell star kommunikasjon av krise og kommunikasjon av visjon og
strategi sentralt for @ oppna en vellykket endringsprosess. Problemstillingen sgker a finne
svar pa om effektiv kommunikasjon er en sentral suksessfaktor for at endringsinitiativ skal
lykkes. Videre vil jeg redegjgre for relevant teori om effektiv intern kommunikasjon og ulike

modeller for effektiv kommunikasjon.
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2.4.1. Effektiv, intern kommunikasjon

A kommunisere dreier seg om & overfgre bdde mening og informasjon. Dette er et viktig
skille fordi 3 kommunisere informasjon ikke er synonymt med effektiv kommunikasjon pa
grunn av at meningsinnholdet kan bety noe forskjellig for sender og mottaker (Kaufman og
Kaufman, 2016, s. 395). Arsaken til at meningsinnhold potensielt kan fortolkes er fordi alle
individer ser verden ut i fra sitt eget stasted, og meningsdannelsen hos hver enkelt pavirkes

av individuelle forhold. Effektiv kommunikasjon defineres som:

«at mottakeren tolker meningen i meldingen pé en mdte som samsvarer godt med de

intensjonene senderen hadde» (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 282).

Intern kommunikasjon er den informasjonsflyten som utveksles innad i en organisasjon. En

relevant definisjon fra Goldhaber (1993) er slik:

«Organisasjonskommunikasjon er en prosess der det skapes og utveksles budskap innen et
nettverk av gjensidig avhengige relasjoner for G mestre usikkerhet i omgivelsene» (Sander,

2018).

Toveiskommunikasjon er sentralt for internkommunikasjon, hvor det er mulig for avsender 3
kontrollere og fa bekreftelse fra mottaker om at informasjonen er forstatt gjennom
tilbakemeldinger (Sander, 2018). Internkommunikasjon kan drives bade fra ledelsen og
nedover i organisasjonen, men informasjonsflyten kan ogsa ga andre vei. Ofte har ansatte
mye informasjon om sine egne avdelinger og arbeidsoppgaver, som kan veere relevant for
toppledelsen. Begge former for informasjonsflyt er viktig for opprettholde et godt klima

internt i organisasjonen, spesielt under endringsprosesser.

21



Ved a sammenstille de to definisjonene for henholdsvis effektiv- og intern kommunikasjon er
det klarere a se hva oppgaven skal fokusere pa, om forstaelse av et formidlet budskap bidrar

til et resultat som stemmer overens med intensjonen til endring.

«Organisasjonskommunikasjon er en prosess der det skapes og utveksles et budskap innen et
nettverk av gjensidig avhengige relasjoner for G mestre usikkerhet i omgivelsene — hvor
mottakeren tolker meningen i meldingen pG en mate som samsvarer godt med de

intensjonene senderen hadde»

2.4.2 Kommunikasjonsprosessen

For a kunne kommunisere effektiv er det av vesentlig betydning at senderen har evne til 3
sette seg inn i mottakerens situasjon. | praksis kan vi sette opp fem kriterier for at effektiv

kommunikasjon kan oppsta (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 282):

Sender ma bruke et sprak som mottaker forstar
Det ma benyttes en kommunikasjonskanal som mottaker kjenner
Budskapet ma ha form og innhold som legges merke til

Overfgring av budskapet ma skje pa riktig tidspunkt

ik e

Bruk av gode formuleringer og bilder samt flere kommunikasjonskanaler

(repeterende) er gunstig

A forstd mottakerens sprak handler like mye om 3 kjenne de kulturelle spraknormene som
benyttes i ulike deler av organisasjonen og mottakers kontekst, som selve sprakformen
(Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 283). | store organisasjoner vil det veere ulike
kommunikasjonskanaler som foretrekkes i ulike avdelinger. Kjennskap til bruk av riktig
kommunikasjonskanal samt at budskapet er pa en form som vekker mottakerens
oppmerksomhet er viktig for en effektiv intern kommunikasjon. Med riktig timing av

informasjonsdelingen menes det at viktig informasjon skal kommuniseres pa et tidspunkt
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hvor det ikke foregdr utstakt kommunikasjon av annen informasjon. | situasjoner med for
mye informasjonsflyt er det sannsynlig at mottaker enten overser eller aktivt velger bort

meldingen (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 287).

| en endringsprosess handler informasjon mye om a redusere usikkerhet hos ansatte
(Kaufman og Kaufman, 2016, s. 395). Kommunikasjonsprosessen bestar ofte av en avsender
som koder informasjonen inn i et budskap, som videreformidles gjennom en bestemt kanal
til en mottaker som dekoder budskapet og gjenoppretter informasjonen (Kaufman og
Kaufman, 2016, s. 295). Generelt kan vi si at det potensielt kan komme mye st@y inn i en
prosess som dette, og kommunikasjonskanalen kan veere avgjgrende for om mottaker

dekoder informasjonen riktig.

Ansikt-til-ansikt kommunikasjon sikrer at mye ikke-verbal kommunikasjon oppfattes av
mottaker. Mennesker har et rikt kroppssprak som kan fortelle mye mer enn bare ordene i en
e-post. Mistolkninger kan pa denne maten unngas. Pa en annen side kan det oppsta
misforstdelser ogsa, avhengig av hvor flink avsenderen er til 3 uttrykke ikke-verbal

kommunikasjon.

For at kommunikasjonen skal vaere effektiv forutsettes det at valg av kommunikasjonskanal
passer til budskapet som skal formidles (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 285). Forskjellige
kanaler egner seg til ulike typer budskap. Generelt kan man si at budskap som skal formidle
mye informasjon bgr kommuniseres ansikt-til-ansikt. | den andre enden av skalaen har man
budskap som formidler liten grad av rik informasjon, hvor skriftlige dokumenter er bedre
egnet som kommunikasjonskanal (Jacobsen og Thorsvik, 2015, s. 285). Ved endring som vi
har definert det her, menes det at kommunikasjonen bestar av mye informasjon, og
informasjonen er av en karakter som krever at det skapes en involvering og et eierskap til

dette for a fa en vellykket endringsprosess.
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For a skape et eierskapsforhold og involvering blant de antatte er det vesentlig a velge en
toveis kommunikasjonskanal, som ansikt-til-ansikt kommunikasjon, eller telefonsamtale. Det
gjelder ved endringer som ikke er av rutinemessig karakter, for a i sa stor grad som mulig

unnga endringsmotstand (Kongsvik, 2006).

2.4.3 Kommunikasjonsmodeller

Kaufman og Kaufman (2016, s.395) presenterer to i utgangspunktet motstridende
innfallsvinkler for kommunikasjon. Den informasjonsteoretiske modell beskriver i sin
rendyrkede form kommunikasjon som en enveisprosess, bestdende av grunnelementene en
avsender, et budskap og en mottaker. Informasjon sees pa som en kilde til a eliminere
usikkerhet og spre informasjon effektivt. Dette anses som en effektiv kommunikasjonsmate,
men egner seg best i en krisesammenheng og ikke i en kontrollert endringsprosess hvor det
pekes pa en rekke dysfunksjonelle konsekvenser (Kongsvik, 2006). Dette anses for a vaere et

uegnet perspektiv for oppgaven.

Det kognitive perspektivet pa kommunikasjon tar hgyde for den sosiale dimensjonen ved
kommunikasjon. Kommunikasjon beskrives som en dynamisk interaksjon hvor effektiv
kommunikasjon ikke lar seg forklare bare med en enkle informasjonsflyt mellom avsender og
mottaker (Kaufman og Kaufman, 2016, s. 396). Det presiseres at effektiv kommunikasjon
fungerer best giennom bade nedover og oppover kommunikasjon. Viktigheten ved dette i en
endringsprosess kan forklares med at det skaper eierskap og forankring til endringen, og ved
det avverger en del dysfunksjonelle konsekvenser (Kongsvik, 2006). Dog kritiseres
perspektivet for a ha et for ensidig fokus pa forstaelse og enighet som kan fgre til

konfliktskyhet innad i organisasjonen.
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Perspektivet passer overens med problemstillingen ved at endringsprosesser krever
involvering av ansatte som diskutert tidligere. Mengdebehovet for kommunikasjon varierer

ut i fra omfanget av endringen og kan illustreres pa fglgende mate

Commitment

Akseptering

Omfang av
endring Forstaelse

Oppmerksomhet

v

Grad av dialog

Figur 5: Kommunikasjonsstrategier for ulike typer endring (Kongsvik, 2006)

Ved enkle endringer, f.eks. nye telefonnumre, forutsetter modellen at de ansatte blir gjort
oppmerksomme pa endringen. Kanaler som benyttes er ofte informasjonsfattige. En mer
dyptgaende endring krever at de ansatte forstar og aksepterer det som skjer. Graden av
dialog gker dermed, og andre medier er ngdvendige, kanaler som oppfatter
toveiskommunikasjon (Kongsvik, 2006). Kommunikasjonsbehovet varierer ut i fra kontekst

samt individuelle behov i organisasjonen.
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3.0 Metode

| dette kapittelet vil jeg redegjgre for undersgkelsens metodevalg, utvalgskriterier og mulige
feilkilder.

3.1 Litteraturstudie

Jeg har valgt en litteraturstudie for a besvare problemstillingen i denne oppgaven. En
litteraturstudie er en samfunnsvitenskapelig metode som gar ut pa a tolke vitenskapelige

artikler innenfor et relevant emne.

Optimalt for denne undersgkelsen ville ha vaert en kvalitativ tilneerming, da jeg tror det er
lettere a fa frem de myke faktorene ved endringsprosesser. Likevel egner det seg a gjgre en
litteraturstudie for a se hva som finnes av forskning pa omradet og sammenstille dette for a

finne likheter og ulikheter.

3.2 Spkeprosess og utvalgskriterier

| sgkeprosessen har jeg brukt oria database til 3 gjgre sgk etter relevant litteratur. Ord som
har blitt brukt er nzert knyttet til formuleringen av problemstillingen. Sepkekombinasjonen
«internal communication AND change process» ga en relevant artikkel etter a ha avgrenset

spket til 3 gjelde kun vitenskapelige artikler datert mellom 2009-2019.

«Internal Communication as Value Creation in a Change Process: A Case Study of Norwegian
Statoil” er skrevet av Tom Rosendahl, Johan Olaisen og @ivind Revang. Dette er en

casestudie av en spesifikk endring.

Seket “successful organizational change AND communication” ga ett relevant treff.

Artikkelen “Organizational change: Motivation, communication, and leadership
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effectiveness” er skrevet av Ann gilley, Jerry W. Gilley og Heather S. McMillan i 2009.
Forskningen er basert pa en kvantitativ, frivillig spgrreundersgkelse som ble administrert av

frivillige masterstudenter.

Sek pa “successful change AND effective communication” resulterte i to treff som passer
oppgaven. “Crafting the Change: The Role of Employee Job Crafting Behaviors for Successsful
Organizational Change” er skrevet av Paraskevas Petrou, Evangelia Demerouti og Wilmar B.
Schaufeli. Forskningsprosjektet er en kvantitativ spgrreundersgkelse med mange

respondenter.

“Approaches to changing organizational structure: The effect of drivers and
communication”, skrevet av Pavel Kral og Véra Kralova. Forskningsdesignet er en multippel

caseanalyse som undersgker ulike faktorers pavirkning pa endring.

Grunnlaget for litteratursgket var a finne vitenskapelige artikler som ikke er mer enn 10 ar
gamle, samt a fokusere sa smalt og tett opp mot problemstillingen som mulig. Artiklene er
valgt ut i fra alder, relevans og validitet. Samtidig har andre vitenskapelige studier blitt

ekskludert pa grunnlag av manglende relevant innhold og alder.

3.3 Mulige feilkilder

Myke faktorer som kommunikasjon er vanskelige 3 male, noe som gjgr det utfordrende a
studere effekten av disse. Subjektive betraktninger utgj@gr ogsa en risiko i studier av faktorer

som er vanskelig malbare.

Videre er min erfaring rundt vitenskapelig arbeid, tid og oppgavens avgrensing av en

karakter som gjgr at det kan vaere vanskelig a fange opp andre viktige faktorer som kanskje
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burde veert tatt i betraktning. | og med at alle de benyttede forskningsartiklene er publisert

pa engelsk, kan det ogsa underveis ha oppstatt feiltolkninger og misforstaelser fra min side.

Jeg har valgt a ta for meg kun fire vitenskapelige artikler i denne litteraturstudien. Disse er
noe ulike med tanke pa forskningsdesign og undersgkelsesobjekter, noe som kan gjgre det

vanskelig a trekke en klar konklusjon.

4.0 Resultat

Pa bakgrunn av teori i forrige kapittel gnsker jeg har a drgfte funn fra vitenskapelig litteratur

som samsvarer med problemstillingen:

Pa hvilken mdte bidrar effektiv intern kommunikasjon til en vellykket

endringsprosess?

4.1 Kommunikasjon som faktor for vellykket endring

Det pastas at kommunikasjon pavirker endringsprosessen. Rosendahl et al. (2014) fant i sin
studie at en kombinasjon av bottom-up og top-down kommunikasjonsflyt var essensielt for
at endringsprosessen fikk et utfall som var i henhold til intensjonen med endringsinitiativet.
Vanligvis ser man at strukturendringer er toppstyrt, naturlig nok, men i den overnevnte
studien av endringsinitiativet bunnstyrt. Et resultat av det er et stgrre eierskap til
endringsprosess og resultat, som Gilley et al (2009) papeker som et viktig resultat av effektiv
intern kommunikasjon. Videre er aksept og deltakelse sentrale resultater av

ansattinvolvering, noe som er tydelig i casestudien av Rosendahl et al. (2014).
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Krdl et al. (2016) finner at kommunikasjon som er hyppig, apen og toveis ledet til gnsket
utfall. | praksis vil det gjenspeile det vi tidligere definerte som effektiv intern

kommunikasjon:

«Organisasjonskommunikasjon er en prosess der det skapes og utveksles et budskap innen et
nettverk av gjensidig avhengige relasjoner for G mestre usikkerhet i omgivelsene — hvor
mottakeren tolker meningen i meldingen pG en mate som samsvarer godt med de

intensjonene senderen hadde»

For at mottaker skal kunne tolke meldingen i budskapet slik at det samsvarer med
intensjonene til avsender, er det ngdvendig med en apen toveiskommunikasjon jf. Kotters
forste steg i om & skape et klima for endring og legitimere endringen. A skape kriseforstaelse
er et ledd i a eliminere usikkerhet og forhindre at ansatte blir utelukkende selvtjenende.
Usikkerhet er utmerket grobunn for rykter og mistro til ledelsen, som i neste rekke medfgrer
selektive lzeringsprosesser. Ved at ansatte fgler involvering og eierskap kan man kanskje

unnga dette.

Gilleys at al. (2016) bekrefter at de som fgler seg inkludert i endringsprosessen har en atferd
som i stgrre grad assosieres med vellykket endring, sann som entusiasme og forpliktelse. Et
annet funn i samme studie er at endringskommunikasjon korrelerer positivt med endring i
tilpasning og forpliktelse. Det kan medfgre st@rre gnskelighet og vilje til 3 tilpasse seg og

forplikte seg til nye arbeidsoppgaver etc.

Petrou et al. (2016) konkluderer med at kommunikasjon er en viktig faktor for de ansattes
handlinger tilsiktet tilpasning til endring. Det inkluderer endringsvilje men ogsa
tilpasningsevne og arbeidsengasjement. Dette samsvarer med funn i Gilley et al. (2016) sin

studie.
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4.2 Hvordan effektiv intern kommunikasjon bidrar til vellykket endring

Krdl et al. (2016) peker pa viktigheten ved a kombinere formell og uformell kommunikasjon
underveis i en endringsprosess. Dette gjenspeiles i tidligere drpgftet teori hvor en endring
utlgser en ngdvendighet for a skape et behov for endringen blant de ansatte med tanke om
a minimere endringsmotstand internt. For a skape endringsbehov og kriseforstaelse sier
teorien at hyppig kommunikasjon gjennom ulike kanaler er av vesentlig betydning.

Informasjonsflyten bgr vaere konstant og rom for tilbakemeldinger ma vaere tilstede.

Hva gjelder formell og uformell kommunikasjon er bruk av ulike arenaer et viktig
hjelpemiddel (Rosendahl et al., 2014). E-post og nyhetsbrev for formell kommunikasjon av
enkel informasjon, mgter og telefonsamtaler til mer kompleks informasjon som krever
tilbakemelding. Eksempler pa uformell kommunikasjon kan vaere fredagskaffe i kantina hvor
det diskuteres bade jobb og privatliv, et virkemiddel for @ oppna jobbtilfredshet som et ledd i

en vellykket endringsprosess (Rosendahl et al., 2014).

Apen, korrekt og tydelig kommunikasjon skaper en kultur for dpenhet og tillit som leder til
motiverte ansatte (Rosendahl et al., 2014). Effektiv intern kommunikasjon betraktes som et
kritisk verktgy for positiv pavirkning av organisasjonskulturen, hvor apen og rlig
kommunikasjon skaper tillit. Ansatte som opplever et gjensidig tillitsforhold til ledelsen har
stgrre tilbgyelighet for 3 giennomfgre en endringsprosess pa gnsket mate og viser generelt

mindre endringsmotstand.

Nar det kommer til Kotters fjerde fase i endringsmodellen, kommunisere visjon og strategi,
er hyppig og korrekt kommunikasjon viktig (Kral et al., 2016). Hyppig gjenspeiler
oppdateringer om status quo i endringsprosessen (Rosendahl et al., 2014) og korrekt eller
tydelig informasjon styrker tillitsforholdet som medfgrer stgrre endringsvillighet (Gilley et
al., 2016). Et annet sentralt element er at kommunikasjonen, bade formell og uformell,

svarer pa spgrsmal som: «hva far jeg igjen for det og kan jeg tolke det til & gi mening for meg
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selv, mine kollegaer og mine interessenter» (Rosendahl et al., 2014). Uformell
kommunikasjon kan hjelpe til 8 redusere stgy fra avsender til mottaker, slik at informasjon
ikke blir borte underveis. Derfor er bottom-up kommunikasjon en essensiell faktor for a
lykkes med endringen (Rosendahl et al., 2014; Kral et al., 2016). Toveiskommunikasjon kan

muligens anses som en ngdvendighet under en endringsprosess.

Gilley et al., (2016) argumenterer for at effektivitet i endring er bestemt av to hovedfaktorer;
leders evne til 3 motivere og evne til 8 kommunisere effektivt. Motivasjonsteorier har jeg
ikke gatt inn pa i denne oppgaven, men det er ingen tvil om at det henger tett opp til
endringsvilje. Endringsvilje skapes i stor grad ved bruk av korrekt og hyppig kommunikasjon
(Gilley et al., 2014) som fgrer til gkt tillit til ledelsen samt eierskap til endringsprosessen

(Rosendahl et al., 2014).

A ha en kommunikasjonsstrategi for informasjonsflyten i organisasjonen under
endringsprosessen er viktig for at alle far tilstrekkelig, oppdatert og lik informasjon
(Rosendahl et al., 2014). | tillegg til at toveiskommunikasjon viste seg svaert viktig, var ogsa
det dynamiske og dialektiske forholdet som flyter mellom informasjon og kommunikasjon

viktig (Rosendahl et al., 2014).

Som en del av en kommunikasjonsstrategi hvor toveiskommunikasjon er i fokus, er det viktig
med oppfalging av tilbakemeldinger fra ansatte. Oppfglgingen ma vaere av en karakter som
oppfattes av ansatte, slik at det vises at deres bidrag tas til fglge, og ikke er overflgdig. Pa

denne maten kan man unngd at kommunikasjonen stopper opp.

A finne ut hvorvidt intensjonen ved endringen samsvarer med resultatet etter endringen har

jeg ikke klart, da det ikke foreligger riktig eller nok materiale i utvalgt litteratur.
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4.3 Konklusjon

En planlagt organisatorisk endring er som regel initiert fra toppniva. Dette er naturlig da det
er her beslutninger tas. Dog har undersgkelsen vist at det kan vaere av betydning a involvere
ansatte ved a invitere til toveiskommunikasjon. Informasjonsflyten kan gjerne vaere hyppig
og bruke ulike arenaer og kommunikasjonskanaler for a forsterke budskapet og fremme
involveringen av de ansatte. Dette synes a ha betydning for endringsviljen internt. At det
som kommuniseres oppfattes som relevant eller viktig i forhold til idealer knyttet til
individualisme for enkeltindivider i organisasjonen, ser ut til 8 ha positiv betydning for

endringsviljen og selve endringsprosessen.

Nar endringsviljen i en organisasjon er hgy vil endringsprosessen vaere enklere
giennomfgrbar. Med andre ord tyder det pa at resultatet av endringsprosessen lettere vil
kunne samsvare med et godt endringsinitiativ nar den interne viljen til 3 endre seg er stor.
Resultater av undersgkelsen hentyder viktigheten av a tilnaerme seg endringsprosesser fra et
personsentrert perspektiv, og det kan se ut som at organisasjonsledere som adresserer
oppmerksomhet til myke faktorer som motivasjon og kommunikasjon, mer sannsynlig vil

lykkes med endringsprosessen.

Intern effektiv kommunikasjon kan trolig bidra til at en endringsprosess lykkes ved at det
bidrar til 3 motivere de ansatte gjennom gkt grad av innflytelse, fordi de drivkreftene som er
sterkest og mest aktuelle finnes hos de ansatte. Funn tyder pa at effektiv intern
kommunikasjon, som definert her, involverer en planlagt strategi for kommunikasjon for a
utnytte kompetanse som man finner blant ansatte og skape en gjensidig relasjon som er

meningsskapende for de ansatte.
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