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1. Inledning

I en tid av fordndring stéills det nya krav pa organisationer och ledare. For att
upprétthdlla en konkurrenskraftig position, maste organisationer anpassa sig efter vad
som &r ekonomiskt fordelaktigt for dem om de ska hdanga med i marknaden. I jakten pa
att 0ka sina marknadsandelar blir foretagen effektivare. Inom en del foretag leder
effektivisering bland annat till minskad personalstyrka, avdelningar slds ihop och
cheferna fér ett storre ansvar for flera medarbetare. Det sitter kommunikationen pa sin
spets om organisationen ska bibehalla medarbetarnas fortroende (Barrett, 2002; Elving,
2005). Ledarna har ett stort ansvar for sina medarbetare genom att halla dem
informerade och leda dem via visioner och strategier mot satta mal inom organisationen.
Traditionellt sétt tinker ménga organisationer information som nigot som ska verforas
(Verey, 2000). De siktar in sig pa att hitta rdtt malgrupper och ritt kanaler for att skicka
ut information. Naturligtvis har det av stor betydelse for informationsspridningen men
for att den interna kommunikationen ska bli effektiv och héllbar bor det kommunikativa
ledarskapet vara utvecklat. Den strategiska kommunikationen om visioner och méal bor
vara integrerad 1 varje del av organisationen. For att uppritthdlla en god
internkommunikation och effektivitet maste ledarna ta ansvar for kommunikationen,
vara goda kommunikativa ledare som kan leda sina medarbetare i enlighet med visioner

och mot organisationens mal i deras dagliga arbete.

Situationens kontext ddr kommunikationen utspelar sig har betydelse for den interna
kommunikationen. Uppsatsen ror sig inom en organisation med en komplex
matrisstuktur ddr kommunikationen upplevs bli allt mer svarnavigerad och kraver en
tydlighet i informationsflddet. Den typ av struktur skapar nya behov av kommunikation
inom organisationen for att strategiska beslut ska na ut till medarbetare och for att
organisationen som helhet ska styra mot samma mal. Ledarskapet i dagens
organisationer krdver en fordndring didr kommunikationen blir allt viktigare men
samtidigt svarare inom foretaget (Heide, Johansson & Simonsson, 2005). Hur en chef
ser pé sin ledarroll och hur medarbetarna uppfattar sin chef paverkar kommunikationen

och kommunikationsstrukturen. Med dagens informations och kommunikationsteknik ar
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det oftast létt for cheferna att na ut med information till medarbetare genom exempelvis
intrandt och e-post men det &dr sdllan ett gott alternativ dérfor att det latt leder till
informationsdverflod och méngtydigheter (Weick, 1995). Det bottnar sig i den goda
viljan att alla medarbetare ska vara informerade men det blir tidskrivande for
medarbetarna att ta sig igenom allt och risken finns att viktig information inte ldses av
tankt mottagare. Informationsoverflod och effektivisering rimmar  daligt.
Informationskanaler och maélgrupper &r viktiga men kanske inte enbart det som
chefernas kommunikation bor inrikta sig pa. Snarare bor de rikta in sig pa att fora ut

viktiga strategiska budskap och skapa en dialog inom foretaget (Heide et al., 2005).

Studien ir en fallstudie om IKEA of Sweden (IoS), en matrisorganisation med ca
900 medarbetare. Som grund for min analys har jag kartlagt kommunikationsstrukturen
som rader idag efter sammanslagningen av affirsomrdden (business area, BA).
Sammanslagningen av olika BA inom IoS har betytt att flera BA har vixt frén ett 40-tal
till 100-tal medarbetare. loS vill undersoka hur de sékerstéller att information nér ut till
riatt medarbetare genom att identifiera krav pd kommunikationskanaler och se hur
cheferna anvénder sig av dem for att medarbetare inte ska fa for lite eller for mycket
information. Enligt min mening dr det for lattvindligt att enbart se pa dverforing av
information, transmission. Det &r inte bara transmissionsprocessen som ska sékerstéllas
for att fA en god internkommunikation. Darfor viljer jag istéllet att undersoka hur
ledarna agerar och integrerar 1 processer inom organisationen ur ett
kommunikationsperspektiv. Jag anser att det viktiga inte &r att sdkerstdlla att
information ndr ritt mottagares skrivbord, utan att sékerstélla kvalitén pd information,

att den fOrstas och ger mening till alla medarbetare.

1.1 Problemstallning

En komplex matrisorganisation stiller sina krav pa ledare och medarbetare och det
giller att sdkerstilla en fungerande internkommunikation. For att alla ska arbeta mot
samma mal dr det viktigt att strategiska budskap, visioner och mal kommuniceras ut sa
att medarbetarna och ledarna far en gemensam bild av vad som ska goéras och vilken
framtid de arbetar mot. Det dr viktigt att man inom en organisation nar ut med
information till alla medarbetare men som sagt, det ar latt att bara tdnka transmission,

det vill séga att hitta kanaler for att na en eller flera specifika mélgrupper och Gverfora

7



information eller anvénda s kallad envigskommunikation (Grunig & Dozier, 2006).
Det ér enkelt for sdndaren att skicka information men problemet dr att det inte sker
ndgon dialog mellan séndare och mottagare. Sindaren fOrlitar sig péd att mottagaren far
budskapet och forstdr detta vilket inte alltid &r fallet. Orsaken till
kommunikationsproblem enligt transmissionssynen beror pa sidndaren (Putnam, 1983).
Séndaren har inte formulerat tillrdckligt tydliga strategier, mél, fordndringar med mera
for att mottagaren ska forstd budskapet sd som sidndaren vill att budskapen ska forstas.
Det kan ocksé vara sa att sdndaren inte anvédnder sig av rétt kanal for att nd den ritta
mélgruppen som ddrmed gir miste om informationen. Malet med strategisk
kommunikation dr att skapa en balans, att genom styrning och genom relationer skapa
en harmoni som gynnar organisationen (Falkheimer & Heide, 2007). Detta menar

forfattarna att man nér genom en symetrisk direktkontakt, det vill sdga genom en dialog.

IoS vill minska det totala informationsflddet och bli mer mottagarfokuserad. For att
kunna bli mottagarfokuserad méste de skapa mening och dialog med medarbetarna for
att sdkerstilla att information tolkas pa likande vis och arbetar efter organisationens
visioner och mal. I stillet for att se pa malgrupper och informationskanaler &r det
ledarnas kommunikation, hur de kommunicerar och forankrar strategier och visioner

inom organisationen som ir det intressanta for en fungerande internkommunikation.

Problemet idag inom IoS é&r att det inte finns ett tydligt kommunikationssystem for
internkommunikation och att kommunikationsprocessen inte &r integrerad i alla led. Det
ar explicit beskrivet inom organisationen att det finns ett gap mellan medarbetare och
chefer inom flera omraden, att avstandet mellan chef och medarbetare ar for stort eller
att chefen inte kénns tillgdnglig. Gapet har okat under de senaste aren, sett dver en fem
ars period (VOICE, 2009). Det &r i laingden inte bra for foretaget om gapet ar for stort
eller 6kar dirfor att medarbetarna inte har den kontakten med cheferna som de forvintar
sig att ha. Ett tydligare system for kommunikation frdn ledningen till chefer och
medarbetare kan vara en del i att minska gapet. Det dr ett kint faktum att budskap och
strategier tolkas olika inom en organisation beroende pa vilken nivéd i foretagen vi
befinner oss pé (lednings-, divisions- eller avdelningsnivd). Enligt Johansson (Heide et
al., 2005, s. 126) tror sig medarbetarna forsta strategierna pa likande sitt, men vid en
granskning stimmer det inte helt dverens med verkligheten. Vidare skriver Johansson
att det d&r omojligt for en ledare att Gverfora sin egen tolkning av strategier till
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medarbetarna. Man ska alltsa inte tro att bara for att strategi kommuniceras fran ledarna
till medarbetarna, eller mellan cheferna, att malen automatisk fors vidare mellan
nivaerna. Darfor dr det viktigt att se pd bade lednings-, chefs- och medarbetarnivé i

undersdkningen.

Uppsatsen ror sig inom ramarna for omrddet organisationskommunikation. Som
forskningsfélt dr organisationskommunikation vél etablerat internationellt sedan 1950-
talet (Redding, 1985). Inom organisationskommunikation rymmer forskning om
organisationers formella och informella kommunikation (Simonsson, 2002). Linge har
forskarna koncentrerat sig pa intern kommunikation men i dag &r det allt flera forskare
som ifradgasitter detta pastdende (Cheney & Christensen, 2001). De skriver att det dr
svart att sérskilja intern och extern kommunikation (Punjaisri & Wilson, 2007). Cheney
och Christensen menar ocksa att det saknar mening att sérskilja intern och extern
kommunikation. De vanligaste forskningsomridena ror sig kring
kommunikationsklimat, kommunikation mellan dimensionerna i hierarkikedjan och
informationsfléden och kommunikationskanaler (Simonsson, 2002). Uppsatsen kommer
framst att rora sig inom kommunikation mellan chefer och till medarbetare inom en
storre matrisorganisation. Kommunikation kan ses som ett verktyg for att forklara
fordndring pd ett Andamalsenligt och planlagt sétt eller ses som en process for att skapa
forstaelse och mening (Heide & Johansson, 2008). Att skapa en mening kan goras
genom att se pd kommunikation som en social fordndring for att 6ka medvetenheten

bland medarbetare inom organisationen.

1.2 Syfte och fragestallning

Det 6vergripande syftet med studien dr att 6ka kunskapen om hur ledarkommunikation
och maélstyrning kan forstds i en matrisorganisation for att organisationen ska styra mot
gemensamma mal. Jag dmnar goéra det genom att undersdka ledarnas kommunikation
och deras roll som kommunikativ ledare i relation till visioner och mél som en del av
den strategiska kommunikationen for att forankra viktiga beslut. Ledarens roll som
kommunikativa ledare har en betydande roll for framging av den strategiska
kommunikationen inom organisationen for att skapa en gemensam helhetsbild av de

affarsmédssiga och kommersiella prioriteringarna inom en organisation.



Fragestillningarna baserar sig pa loS situation. Jag kommer dels att se pa
organisationen som en helhet men framfor allt kommer jag att se nidrmre pa ett
affarsomréde. Detta for att ha mojlighet for att exemplifiera och se hur de gér tillviga

idag. Fragestdllningen for uppsatsen ér:

* Hur informerar chefer och hur uppfattar chefer och medarbetare

internkommunikationen i dag?
* Hur kan chefer kommunicera i en matrisorganisation for att leda med

kommunikation for att forankra viktiga strategiska mal och visioner samt vilken

roll bor cheferna ha?
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2. Disposition

Uppsatsen presenterar kort IoS som organisation for att skapa en fOrstdelse for
organisationens kontext och situation vid undersokningstillfillet. Jag har darefter
presenterat utvalda, for studien relevanta, teorier som ligger till grund och &r tdnkt som
stod till en djupare analys av det empiriska materialet. Det teoretiska ramverket &r foljt
av ett metodavsnitt som presenterar valda metoder, dess styrkor och svagheter samt ge
en introduktion till vilka frdgor som har stillts till intervjupersonerna. Metodavsnittet ar

uppdelat i en forstudie (fas ett) och en huvudstudie (fas tva).
Resultat och analys av det empiriska materialet presenteras i ett kapitel for sig. De

presenteras i teman som har sin utgdngspunkt i intervjuer samt det teoretiska ramverket.

Uppsatsen avslutas med slutsatser och forslag till vidare forskning.
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3. Fallet IKEA of Sweden

IKEA grundades 1943 av Ingvar Kamprad, da bara 17 ar gammal (IKEA, 2009). I dag
ar IKEA-gruppen en stor detaljhandelskedja med 128 000 medarbetare i 24 ldnder. Den
arliga forsdljningen ligger pa drygt 21,1 miljarder euro. IKEA:s affarsidé och vision dr
“att skapa en bdttre vardag for de mdanga mdnniskorna”. Det innebdr att de vill erbjuda
ett brett sortiment av heminredningsartiklar som ska vara bade form- och
funktionsriktiga till ett sd lagt pris som mojligt for att s& manga som mojligt ska ha rad
att kdpa varorna. Ett sétt att halla nere kostnaden éar till exempel att alla varor siljs

omonterade och skickas i platta paket.

Under IKEA-gruppen ligger IKEA of Sweden verksam med ca 900 medarbetare.
IoS har under de senaste dren fordndrats frén ett produktutvecklingsbolag for samtliga
varor inom IKEA:s sortiment med strategiskt inkdpsansvar, till att i dag vara ett bolag
som leder IKEA:s affdrer i alla dimensioner (L66f, 2008). Man kan sdga att de innehar

rollen som spindeln i ndtet som drar i alla trddarna inom IKEA.

IKEA ir idag ett processorienterat foretag och har gett IoS huvudansvaret for
processerna “Creating the homefurnishing offer” och ”Supplying®. IoS har dven ett stort
ansvar for ett antal delprocesser i “Communicating & Selling” samt i IKEA:s
management process. Inriktningen &r att organisationen ska vara baserad pa IKEA:s
affdrer, det vill sdga reflektera IKEA:s erbjudande till kund. IKEA:s affdrer leds idag
utifran ett antal affirsomraden. Varje affirsomréde dr globalt ansvariga for det totala

affarsresultatet for sina tilldelade sortimentsomraden.
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BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

BUSINESS AREA

COMPETENCE

BUSINESS STEERING

INFORMATION

Figur 1. Organisationsschema matris, IKEA of Sweden 2009. oS organisation

ar uppbyggd av atta affdrsomraden, tre matriser och tre ledningsenheter.

For att skapa en effektiv och rorlig organisation har IoS gjort en del fordndringar, bland
annat:
* Firre och storre affairsomrdden som leder fler affdrer for att skapa effektivitet
och flexibilitet vilket sétter nya krav pé ledarskap for BA-chefer.
* Matrisorganisationen som arbetar pa lingden och tvéren enligt figur 1. Detta {or
att stodja affirsomrddena med kompetensdimension genom gemensamma

ramverk, arbetsmetoder och nyckelkompetenser.

I och med denna fOrdndring har IoS Okat och expanderat sin verksamhet och
personalstyrka. For verksamhetsdret 2009 stir IoS infor att minska sin personalstyrka
igen. Malet for loS dr att “6ka sin effektivitet och prestera mer med mindre resurser
utan att fordndra sitt uppdrag”. Framtiden for IoS innebir att flera genomgripande
fordndringar kommer att ske i affarsprocesserna under de kommande aren. Detta dr
fordndringar som &r tviargdende och péverkar alla affirsomrdden och majoriteten av alla
medarbetare. Dérfor vill organisationen sta i fronten for att béttre kunna méta de nya

krav som kommer att stéllas pd kommunikation.
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4. Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket inleds med kommunikativt ledarskap och hérunder tar jag upp
innovativt ledarskap, kreativitet och transformativt ledarskap. Dessa knyter jag ihop till
termen det nya ledarskapet med koppling till idébaserat ldrande. Kapitlet {oljs av Riktad
kommunikation som tar upp kommunikationens betydelse for att bevara trovardighet i
organisationen, fa med sig medarbetare i en fordndringssituation och utvecklande av
medarbetarkommunikation som ska vara forankrad i organisationens strategier och

samtliga processer for framgang.

Under rubriken Strategier, visioner och mal forklaras kort strategidokument som ett
styrdokument innehdllande visioner och mal, betydelsen av strategidokument samt vad
jag sjdlv avser med strategier och mal. Ett sétt att forankra visioner och mal i en

organisation kan ske genom meningskapande processer.

Ledarskap och meningsskapande tar upp det sociala fenomenet och meningen med
dialog, att skapa en gemensam ram och beréttelse for vad organisationen vill och vad de
star for. 1 stdllet for mangtydighet vill organisationen skapa en samsyn av

organisationens visioner, strategier och mal.

Eftersom matrisstrukturen har en framtrddande roll i uppsatsen behandlas denna
strukturform under Organisationsstruktur. Jag gar kort igenom vad en

matrisorganisation dar samt dess for och nackdelar.

IKEA ér ként for sin starka kultur sa jag kdnner att jag inte kunde bortse fran detta.
Den péverkar i allra hogsta grad ledare och medarbetare inom IKEA. Enligt forskningen
paverkar kulturen mer ledarna &n vice versa (Schein, 1985; Alvesson, 2001). Kapitel

Organisationskultur avslutar det teoretiska ramverket.
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4.1 Kommunikativt ledarskap

Vad vore Microsoft utan Bill Gates? McDonalds utan Ronald McDonald? IKEA utan
Ingvar Kamprad? Att leda en organisation kridver en innovativ ledare vilket bade Bill
Gates och Ingvar Kamprad dr goda exempel pa (Bel, 2010). Det dr inte bara
organisationens skapare som behdver vara en innovativ ledare. Jag vill hivda att det ar
lika viktigt inom IoS och varje BA. For att bli framgangsrik som ledare &r det viktigt att
inspirera, generera idéer, visioner och strategier, att designa och bygga upp en
organisationsstruktur och en flexibel kultur samt styra processerna och supporta dessa

enligt figur 2.

Innovativt ledarskap

1 1

Idé, vision,
strategi

1 1

Organisatorisk struktur och kultur

Process

Figur 2. Innovativt ledarskap: De drivande krafterna (Bel 2010, s. 48).
(Forfattarens 6verséttning av figur).

Att vara en innovativ ledare innebér alltsa att utveckla visioner och strategier och sitta
dessa till verka genom en process. Visioner gor det mgjligt for medarbetarna att
identifiera sig med organisationen och ses som ett ledningsverktyg for att frimja
organisationens kultur och lojalitet hos medarbetarna (Swales & Rogers, 1995). 1
begreppet innovativ ledare vill jag lagga begreppet strategiskt ledarskap. Det dr en
helhet som forutom ledarskapsteorier innefattar ledarens kommunikativa formiga inom
hela organisationen (jmf. Bryman, 1996, det nya ledarskapet). Kan en ledare inte
kommunicera ut sina idéer kan denna inte nd sina mal dérfor att ledaren inte har sina
medarbetare med sig. Vid lanseringar av nya idéer, exempelvis visioner och strategier,
paverkas den organisatoriska kulturen och stuktur vilket padverka medarbetarna direkt

(Bel, 2010). Det kan ske i positivt anda likvél som i negativ anda.
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Amabile (1998) menar att idéer oftast utplanas i stéllet for att lyftas fram inom
organisationen. Det géller bade pa chefs- och medarbetarniva. Det &r viktigt att frimja
kreativiteten hos medarbetaren och Amabile beskriver kreativitet i en organisation som
en konstruktion av tre komponenter hos varje individ. Komponenterna &r expertis,
kreativt tinkande och motivation. Expertisen bestir av kunskap och erfarenheter, bade
tekniska och intellektuella. Kreativt tdinkande innebdr hur pass flexibla ménniskor ar att
bemota problem, det vill séga om man kan komma pa en 19sning eller om man stdr man
fast pa status quo. Motivation dr den inre motivation som individen kdnner for att ni
utveckling och framgéng. Detta menat Amabile kan paverkas av arbetsmiljon i form av

beldningar och ett gott arbetsklimat.

Som jag forstar det genom litteraturen &r kreativitet och innovation snarlika begrepp
i ledarskapssammanhang men litteraturen ger begreppen olika betydningar.
Gumusluoglu och Ilsev (2009) skiljer pa begreppen genom forklaringen att kreativitet
handlar om idéerna medan innovation handlar om genomfGrandet av dessa inom
organisationen. De menar sjdlva att detta dr allmdnt accepterade definitioner i
litteraturen. Enligt Bel (2010) innehaller innovativt ledarskap alla komponenter, bade
kreativitet och innovation. Kreativitet och innovation kopplar Gumusluoglu och Ilsev
(2009) till det transformativa ledarskapet. Det tranformativa ledarskapet innefattar i sin
tur fyra komponenter, idealiserad inverkan, inspirerande motivation, intellektuell
stimulans och individuell beaktning (Bas, Avolio, Jung & Berson, 2003). Idealiserad
inverkan innebér ledare som &r respekterade och betrodda av medarbetarna. Ledaren ses
som en forebild av medarbetarna, denna delar med sig och sitter medarbetarnas behov
fore sitt eget. Inspirerande motivation innebdr att ledarna motiverar medarbetarna
genom att vardesdtta medarbetarnas arbete och ge dem utmaningar i deras arbete samt
uppmuntrar dem till framtida utveckling. Héri ligger att ledaren ska kunna kommunicera
visioner till medarbetarna. [Intellektuell stimulans innebédr att ledaren motiverar
medarbetarna till att bli innovativa och kreativa till exempel genom ifrdgasittande av
antaganden och sitta nya perspektiv pad problem. Individuell beaktning betyder att
ledaren fungerar som en coach for medarbetarna och ser till deras individuella behov for

att utveckla sig inom sin yrkesroll.
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De fyra komponenterna dr inte helt olika de tre komponenter som Amabile tar upp
for kreativitet. Déarfor har jag valt att utveckla det innovativa ledarskapet och inte enbart
fokuserat pa det transformativa ledarskapet. Det har starkt koppling till transformativt
ledarskap och idébaserat ldrande. Det nya ledarskapet kommer jag att anvinda
fortsdttningsvis som en sammanfattande term av innovativt och transformativt
ledarskap. Enligt litteraturen dr motsatsen det affdrsinriktade ledarskapet (Bass et al.,
2003; Jansen, Vera & Crossan, 2009). Det affarsmidssiga ledarskapet bygger pa ett mer
styrande ledarskap i form av att medarbetarna fér klara direktiv om vad de ska gora och
blir belonade, eller tillrittavisade ddrefter. I dess mer passiva form kan ledaren vénta pa
att nagot ska gé snett innan atgérder vidtas. Den passiva ledaren undviker att klargdra

forvantningar och ge normer och mal om vad medarbetaren forvintas gora.

Forskningen kring det kommunikativa ledarskapet dr inte stort inom Sverige. |
Sverige har Simonsson doktorerat i kommunikation mellan chef och medarbetare
(Simonsson, 2002). Heide har studerat lirande i en organisation med fokus pa
ménniskors interaktion med hjdlp av intrandt (Heide, 2002) Johansson doktorerade i
kommunikationen om visioner, mil och gemensamma véarderingar (Johansson, 2003).
Ser man i bredare perspektiv har det i utlandet bedrivits betydligt mer forskning om det
kommunikativa ledarskapets motsvarighet innovativt ledarskap och transformativt
ledarskap (Amabile 1998; Bass et al., 2003; Bel, 2010; Gumusluoglu & Ilsev, 2009;
Jansen et al., 2009).

4.2 Riktad kommunikation

For att skapa en tillhorighetskdnsla inom organisationen till den identitet och det
strategiska arbete som organisationen bedriver, dr det viktigt att organisationens ledning
kommunicerar ut dvergripande mél och strategier till alla medarbetare (Cornelissen,
2004). Efterhand som organisationen fir en mer komplex struktur blir det allt svarare att
nd ut med kommunikation till specifika malgrupper och medarbetare inom
organisationen. Detta kraver att kommunikationsstrukturen &r anpassad till de olika
maélgrupperna efter deras specifika behov, dels for att ett specifikt budskap ska uppfattas
och forstds, dels for att budskapen inte ska nd maélgrupper som inte ar i behov av
informationen. Felriktad information leder till informationsoverflod och det totala

informationsmaterialet kan bli for stort. Stor informationsmidngd kan forsvara for
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medarbetarna att hitta kdrnan i budskapet och viktig information kan bli forbisedd i

sallandefasen.

Johansson (2003) menar i sin doktorsavhandling att det dr en myt att riktad
information alltid gar uppét, nedét och till sidorna, utan istéllet flodar informationen mer
fritt inom organisationen. En tydlig organisationsstruktur kan minska onddigt
informationsflode genom att viktiga grupper &r definierade inom organisationen. Enligt
Simonsson (2002) &r det mycket upp till chefen att sélla information och skicka vidare
till ratt malgrupp och péd sd vis minska informationsflodet. Problemet kan vara att
avgora vad som &r relevant information och vem som behdver denne. Enligt Bawden
och Robinson (2009) kan information séllas genom att malgruppsanpassas efter vem

som behdver vad i forhallande till vilken grupp medarbetare befinner sig i.

Organisationer befinner sig aldrig 1 ett statiskt 14ge utan dr under stdndig forandring
(Du Toit, 2007; Morgan, 1997). Det betyder att en pagéende utveckling av en
organisation krdver en konstant vidareutveckling av kommunikationen i forhéllande till
organisationsfordndringen och de nya krav som kommer till f6ljd av férédndringen och
nya stukturer. En fordndring i denna kontext dr en planerad fordndring i syfte att
utveckla och forbéttra organisationen. Organisationsfordndring kan till exempel vara att
avdelningar fusioneras, personal omfordelas inom foretaget och far nya roller, nya
arbetsuppgifter och andra befattningar inom organisationen och s vidare. Det kan vara
omvérlden eller nya behov inom foretaget som triggar igang en fordndring (Heide &
Johansson, 2008). Om vi ser till IoS sa har de nyligen genomgatt en storre fordndring,
men det dr inte fordndringen i sig som jag har fokuserad pa. Daremot ar det viktigt att ha

kidnnedom om detta d& organisationen dr mérkt av det i dag.

Tidigare studier visar pé att ett flertal organisationer inte har tillrackligt fungerande
internkommunikation for att en fordndringssituation ska genomforas problemfritt, eller

sd har de till och med misslyckats med fordndringen (Barrett, 2002; Elving, 2005).

Despite the facts that that say otherwise, companies still think they
will be different and that their merger, acquisition, improvement
program, etc., and resulting change program will work. What some
companies still do not realize, however, is that without effective
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employee communication, change is impossible and change

management false.
(Barrett 2002, s. 219)

Kénner inte medarbetarna en tilltro till fordndringen och blivit informerade om vad
fordndringen kan leda till, r de hellre kvar i1 status quo (Kotter, 2007). Man maéste
overtyga medarbetarna om att fordndringen leder organisationen framat for att fa
medarbetarna med sig. Ett sdtt att sdkra en god internkommunikation mellan ledning
och medarbetare &dr att integrera internkommunikation i1 organisationens strategi
(Barrett, 2002). Barrett menar att organisationen sjilv bor gora en strategi for en battre
medarbetarkommunikation dirfor att det dr svart for utomstdende att kdnna
organisationen tillrdkligt vdl for att ta fram en bra plan. En fungerande
medarbetarkommunikation maste vara vél forankrad 1 organisationens strategi, samtliga
processer som  sker inom  organisationen och i  dess  ledning.
Medarbetarkommunikationen ser jag fraimst som en frdga pa ledningsnivd, att det &r i
ledningsgruppen som man maste ta och implementera besluten. Kérnpunkterna i

medarbetarkommunikation, enligt Barrett, visas i figuren nedan.

Supportive
anaement ,
On-going
Targeted ssegsmen Well-positioned
Messages . Staff
‘ Effective Media
Forums

Thaigh- : Integrated Process
Performing

Organization

Figur 3, Modell for strategisk medarbetarkommunikation i en hbégpresterande
organisation (Barrett 2002, s. 221)

Barrett menar att dessa sju omraden &r viktiga for en hogpresterande organisation.
Modellen ovan visar hur de stérre komponenterna i en medarbetarkommunikation &r
sammanldnkade med varandra och intrigerade i organisationens strategi. De gar att
studera enskilt men modellen visar hur beroende de &r av varandra. Strategiska mdl

(strategic objectives) ses som ramen dér en fungerande internkommunikation stirker de
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strategiska mélen. En strukturerad kommunikation kommunicerar strategiska mal och
visioner sa att medarbetarna forstir dem. En stodjande ledning (supportive
management), fraimst pa topp och mellanniva, maste ta ansvar for kommunikationen
inom organisationen. Hari ligger det att ledningen ses som forebilder och maste uppvisa
det beteende som de forvéntar sig av medarbetarna. Mdlgruppsanpassade meddelanden
(targeted messages) sdndaren anpassar ordvalet i information efter mottagaren sa att
informationen blir relevant och meningsfull {6r varje mélgrupp. Effektiva medier/forum
for informationsspridning genom face to face kommunikation, bdde indirekt genom
intranét och skrifter, men framfor allt genom mdten och direkt dialog med medarbetare.
Personal pa rditt plats (well-positioned staff) syftar pd@ nyckelpersoner i
planeringsprocessen  for  visioner och mal. Nyckelpersoner kan vara
kommunikationsavdelning, chefer och andra som sitter med i processerna.

Frekventa bedomningar (ongoing assessment) betyder utvéirdering av hur effektiv den
rddande kommunikationen dr i1 forhallande till satta mal. Sista benet i modellen,
integrerad process, syftar till att kommunikation maste integreras i processer och i
affarsplanen. Kommunikation bér ha en egen punkt pé agendan under mdten samt vara

forankrad i1 ledningens diskussioner kring strategiska mal och planering.

4.3 Strategier, visioner och mal
Det nya ledarskapet har blivit mer idébaserat och den viktigaste ledningsuppgiften ar

formulering av en vision som skapar en gemensam bild av organisationen bland
medarbetare (Gumusluoglu & Ilsev 2009). Att leda via visioner och mal har redan
behandlats under Kommunikativt ledarskap men jag vill i detta stycke specificera

kommunikationen om strategier, visioner och mal.

I en gemensam forstaelse skapas forutsdttningen for att medarbetarna ska kunna
utfora arbetet i konsensus med visionen. Ur ett ledningsperspektiv dr strategidokument
vardefullt (Johansson 2003). Det ar hiri som ledaren formulerar mélen och utvecklar de
personliga visionerna for medarbetarna. Visionen bibehédller dock bara sitt virde sa
linge som medarbetarna forstdr malen och vart organisationen vill ga. Samtidigt méste
verkligheten 1 organisationen motsvara strategin for att inte misstro ska uppsta (Heide &
Johansson, 2008). Malen maste kénnas meningsfulla och vara begripliga och det stéller

stora krav pé den interna kommunikationen om detta ska uppfyllas.
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Johansson beskriver en vanlig idealbild av hur en strategiprocess kan se ut
Foretagets verkstdillande direktér, ofta tillsammans med foretagets ledningsgrupp,
formulerar och kommunicerar overgripande strategidokument som innehdller
visioner, strategiska mdl och foretagets affdrsidé. Ddrefter bryts de generella
mdlen ned och konkretiseras pd olika organisatoriska nivder. I processen ddr mal
och strategier kommuniceras i organisationen dr mellancheferna nyckelpersoner.
De arbetar aktivt med de overgripande mdlen och utvecklar personliga
forhdllningssdtt till dem for att kunna fora dem vidare till sina anstdillda pa den
ldgsta organisatoriska nivan. Under processen dndra visionen och mdlen i bésta
fall karaktdr, visionen fylls med innehdll och mdlen blir konkreta och mojliga att
uppnd. Strategidokumentet formuleras om till handlingsplaner som sedan
genomfors. Strategin fungerar ddrmed som ett utmdrkt styrdokument som ger
riktlinjer for de anstdlldas dagliga arbete och blir ett levande dokument i den
mening att det kontinuerligt diskuteras och utvecklas pd olika nivder i

organisationen. (Johansson 2003, s. 10)

Strategin dr alltsd styrdokument och varje chef maste forstd och formulera vad det
betyder for denne. Ledare prédglar i allra hogsta grad den information som de
kommunicerar ut till sina medarbetare. Styrdokumenten dr aldrig fardiga utan maste
anpassas efter kontext. Ofta uppkommer det ménga hinder under vdgen som gor att
idealbilden ovan spricker. En orsak kan vara en fordldrad syn pa kommunikation och
kommunikationsprocesser (Verey 2000). Hur gar det till ndr man kommunicerar ett
budskap inom en organisation och hur tolkar mellanchefer och medarbetare detta? Ar
det bara en tanke eller skrider det ocksi till handling? Ar det en transmission eller
dialog? Hur ser det egentligen ut i organisationen? Det dr ett omradde som jag vill

undersoka 1 min studie.

Begreppet strategi har med Overordnad samordning av fOretagets viktigaste mal,
riktlinjer och aktiviteter att gora. Jag har sjilv knutit strategi till affarsidé, affarsplanen,
organisationens mal och gemensamma véarderingar. Vision stir for en framtidsbild om
vart organisationen dr pd vdg. Visionen formuleras av ledningen. De formulerar dven
mél som handlar om vad organisationen vill uppnd. Det kan bdde vara direkta mél och
delmadl i en hel process. For att organisationen ska arbeta efter samma visioner och

strategier samt styra mot gemensamma mal bor de gemensam idé av verkligheten vara
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definierad.  Ett sétt att definiera verkligheten for andra kan ske genom den

meningsskapande processen.

4.4 Ledarskap och meningsskapande

Ett perspektiv pd ledarskapsteori ér att det dr socialt konstruerat och uppkommer genom
interaktion mellan méinniskor (Berger & Luckmann, 1966; Grint, 2005; Smircich &
Morgan, 1982). Grint menar att fenomenet i detta ssmmanhang &r relationen, en relation
som utgors av ett Omsesidigt beroende mellan ledare och efterfoljare. En ledare dr inte
ledare for att denna far en titel och roll tilldelad. Det bygger pa handlingar och processer
som gor att ledaren far sin makt. Inom kommunikationsforskningen dr man dverens om
att meningsskapande star i centrum for ett lyckat ledarskap och internkommunikation

(Weick, 1995; Smircich & Morgan, 1982; Simonsson, 2002).

Enligt teorier om meningsskapande, realiseras ledarskapet i den process dir en eller
flera individer lyckas i1 forsoket att sdtta ramar och definiera verkligheten for andra
(Johnsson, 2003; Smircich & Morgan, 1982). Tanken &r alla ska dela en gemensam
tolkning och se likartat pd den definierade verkligheten. Weick (1995) menar att man
inte kan uppnd en gemensam tolkning. Det dr i alla fall mycket svirt dérfor att
ménniskor tolkar olika beroende pa vilken forforstaelse och kunskap de har med sig. For
att skapa en gemensam fOrstaelse och tolkning menar Weick att det &r viktigt att
gemensamt tala om det ledaren vill ska forstds i nédra anslutning till att det har intréffat.
Da far alla samma historia och far ta del av hur organisationen tolkar situationen.
Mangtydig tolkning kan ses som en svaghet i organisationen och det kan sétta igang
rykten som pé sikt dr skadliga for organisationen. Ett sdtt att minimera risken for
méngtydighet &r att ha moten dd ledaren far en mojlighet att skapa en gemensam
berittelse, skapa en dialog och gi igenom vad som har hdnt och hur man ser pa
hindelsen. Weick menar att det som oftast ses som ett informationsproblem i sjilva
verket dr mangtydighetsproblem, att medarbetarna inte har samma bild av en hédndelse.
Det ér inte ovanligt att organisationer tar sig an problemet genom att sinda ut mer
information, vilket inte hjdlper enligt Weick. Information av vérde maste forstés
oberoende av minniskors forforstielse. Det betyder att mer information inte 6ppnar upp
for en gemensam bild med mindre det sker en direkt dialog genom mote.

Tvavagskommunikation &r en viktig faktor for att nd gemensam tolkning. Motsatsen ar
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monolog och vid ett saddant mote overfor ledaren vad denne vill till sina medarbetare.
Darfor ar det viktigt Aur motet genomfors och att skilja pd moten. Ett storméte kan vara
lampligt for en slags information men bor tas vidare till mindre méten diar medarbetarna
har en mgjlighet att komma till tals s att de inte gar frdn modtet med samma
information, men med olika tolkning av innebdrden av samma information. Viljer
organisationen bort mdten ndr det verkligen behdvs och 1 stillet bemdter
méngtydighetsproblemet med att ge ut mer information kan man 6ka forvirringen i
stdllet for att minska den. I en meningskapande process ses medarbetarna som aktiva i
sin roll och forvantas ifrdgasitta och diskutera for att nd konsensus (Salzer-Morling,

2009). En dialog dppnar upp for mojlighet till diskussion.

Nér det finns en saga om vad organisationen vill och att alla medarbetare har
liknande tolkning, dr malet att medarbetarna ska agera och styra mot gemensamma maél
(Smircich & Morgan, 1982). Planen, eller kartan, for vad medarbetare ska striva efter
satts av ledaren. Denne tes dr ndgot som Weick (1995) ocksé stoder. Kopplar jag ihop
det nya ledarskapet med meningsskapande blir chefens uppgift att plocka ut relevant
information, forddla och anpassa denna efter malgrupp och kommunicera genom dialog
till malgruppen si att alla gir frdn motet med samma, eller i alla fall likande konsensus.
Daérefter kan organisationen som helhet arbeta mot samma visioner och mél som en
enhet. Genom att medarbetarna blir indragna i en dialog blir de automatiskt aktiva som
aktorer som interagerar med chefen och andra medarbetare. Det &r mottagarens uppgift

att ifrdgasitta och tolka informationen Salzer- Mdrling (2009).

Den formella ledarskapsrollen dr nadgot som tilldelas en person och denne forvéntas
leva upp till att vara en god végvisare for sina medarbetare (Smircich & Morgan 1982).
Fungerar inte denna roll kan ledaren uppfattas som en som ror till saker och forsvérar
arbetsprocesserna. De informella relationerna dr nog sd viktiga for att de maéanskliga
interaktionerna ska fungera och for att ledaren ska kunna definiera verkligheten for
andra. Den person som lattast uppskattas som en ledare dr den som kan ta sig forbi och
bortom den formella strukturen och inge en trygghet till medarbetarna att de é&r
organiserade oavsett vad som moter dem imorgon. Enligt Smircich och Morgan (1982)
iar den frdmsta utmaningen for en ledare att hantera meningskapande inom
organisationen sa att medarbetarna presterar mot gemensamma mal. Detta kan
exempelvis ske genom sprak, myter och symboler som alla dr viktiga verktyg for att
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skapa mening och en gemensam vision om de mél som alla arbetar mot. De formella

rollerna blir synliggjorda i organisationsstrukturen.

4.5 Organisationsstruktur

Organisationsstrukturen paverkar ledarnas beteende hur dessa agerar inom
organisationen vilket influerar medarbetarna bade positivt och negativt (Moore 2009).
Strukturen &r det som utgdér ramen for hur organisationen &r uppbyggd och styrs
(Cheney, Christensen, Zorn & Ganesh, 2004). Mintzberg (1983) skriver om fem
mekanismer tycks kordinera och sdtta ramen for organisationsstruktur. De dr dmsesidig
beroende mellan grupper (bland annat informella relationer), direkt kanal till och fran
ledningen fran arbetsgrupperna, standardiserade arbetsprocesser (beskrivningar),
standardisering av resultat av arbete och standardisering av medarbetares kompetens.
Det kan ses som en karta men maéste ses i sin kontext. Mer specifik organisationskarta
visar direkta beroenden mellan grupper. Denna karta tenderar att snabbt blir inaktuell
dérfor att strukturen ofta dndras (Heide et al., 2005). En annan kritik &r att kartan inte
visar vilka informella relationer som finns mellan grupperna utan bara de officiella
grupper, funktioner och ledning som finns inom organisationen. Det finns en méngd
olika organisationsstrukturer som kan var uppdelade i funktion, geografiskt lége,
produkt eller andra grupper (Vermeulen et. al. 2010). I detta kapitel behandlas enbart

matrisstrukturen darfor att undersdkningen ror sig inom en matrisorganisation.

4.5.1 Matrisorganisation

I en matrisorganisation har man valt tva eller flera strukturer for att tillgodose flera
beroendeforhéllanden som en struktur inte skulle kunna klara av (Karlof & Lovingsson,
2010). Matrisorganisation bestir dels av grupper pa langden, dels av funktioner pa
tvéren. P4 sa vis kan organisationen ta tillvara pa den expertis som finns i funktionerna
och bedriva affdrsdrivande produktdivisioner. Med en komplex struktur foljer en
komplex kommunikationsstruktur. Inte sdllan har medarbetarna multipla
rapporteringsvégar till flera chefer, dels till regionchef dels till ndrmsta funktionschef.
Beroende pé vilken position medarbetaren har, har de fler eller farre rapporteringsvigar
inom matrisen. Flera chefer innebdr flera personer som dr involverade i
beslutsprocessen vilket kan dryga ut denne. Medarbetarna ska involveras och det blir

ménga gruppdiskussioner under processens ging. Karlof och Helin Lovingsson (2010)
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menar att mojliga fordelar med matrisorganisation &r att det skapar intensivt
informationsprocessande. Dir matrisdimensionerna mots och det forvédntas en dialog
som kan bidra till en samsyn och forstaelse Over organisatoriska grianser, oavsett om
dessa utgoérs av produkter, regioner, teknologier, kunder eller funktioner. Matrisen
underldttar och mdjliggoér agerande vid behov dver granserna och fokus kan ligga pa tva
beroendeforhéllanden samtidigt. Multipla rapporteringsvégar och manga funktioner kan
alltsa bade ses som positivt och negativt. Beslutprocesserna kan bli utdragna men
samsynen inom organisationen 0kar. For att matrisorganisationen ska fungera fullt ut
tror jag att det dr viktigt att organisationen gor upp en plan for att effektivisera och
underldtta processerna. Det skulle dven kunna skapa en klarare ansvarsbild for cheferna
om de vet vilka de ska rapportera till och vilka mél de ska arbeta mot. Problemet inom
en enkel struktur dr att kommunikationen kan stanna inom en funktion, produkt eller
geografiskt lige (Vermeulen, Putnam & Gulati, 2010). Inom en matris tvingas
kommunikationen att gd dver grianserna men som sagt kan det ske pa bekostnad av
osdkerhet inom organisationen. Sayles (1976) menar att ménga beroendefoérhallanden
skapar flera informella m&ten dér problem loses i stéllet for att gd den formella vagen.
Det skulle kunna innebéra att en del medarbetare gir miste om viktig information om de
informella besluten inte ndr ut till alla berérda medarbetare. Mintzberg (1983) och
Karlof och Helin Lovingsson (2010) menar att matrisstrukturen passar bra i organisation
ddr man vill ha delat ansvar, gemensam problemldsning och bittre dialog men
forfattarna betonar andra nackdelar s som att det inte finns utrymme for de som ar i
behov av sidkerhet och stabilitet. Enligt Mintzberg (1983) kan det inom en
matrisorganisation ske osdmja 1 maktforhallandena mellan cheferna déarfor att
matrisstrukturen bygger pa en maktbalans och delat ansvar. Okat behov av méten leder
till att medarbetare maste spendera mer tid pad moéten och mindre tid med deras egentliga
arbetsuppgifter. Mer kommunikation tar tid och kommunikationen maste nd ut till

berdrda ménniskor.

4.6 Organisationskultur

Vad ér en organisationskultur? ”Kultur i en organisation dr vad personlighet dr for en
individ — inte synligt men ett enande tema som skapar mening, riktlinjer och
mobilisering” (Kilman, Saxton & Serpa, 1985). Det ér svart att finna en definition av

kultur men jag skulle sédga att kultur ar en social fOreteelse som far minniskor
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tillsammans att bilda en grupp och agera. Kulturen inverkar pa hur en organisation fattar
beslut och hur, varfér ménniskor inom organisationen agerar som de gor och paverkar
beslutsprocessen (Bolman & Deal, 1997). Kulturen &r en form av samverkan i egenskap
av att medlemmarna samspelar med varandra och kommunicerar men &ven yttre
omstdndigheter sd som logotyp, produkternas design, profilering, marknadsforing etc.
(Heide et al., 2005). Alla medlemmar av en grupp ir alla en del av kulturen. Individen
har sina egna normer, virderingar och etnicitet som péaverkar hur de agerar i relation till
organisationskulturen (Alvesson, 2001). IoS &dr en méngkulturell organisation men Odr
priglad av IKEA-andan vilken Ingvar Kamprad varit noga med att bygga upp redan vid
organisationens borjan (Jonsson, 2007). En stark organisationskultur, s som rader inom
IKEA, kan kontrollera organisatoriskt beteende (Cheney et al., 2004). Enligt forfattaren
ar det sdllan formella regler, auktoriteter eller normer for hur organisationen officiellt
ska handla som hdmmar minniskorna inom organisationen. Det dr snarare, enligt
perspektivet organisationskultur, kulturen inom organisationen som sétter prageln, det

handlar om vérderingar, normer och antaganden som genomsyrar verksamheten.

Inom en organisationskultur finns det flera subkulturer. Subkulturerna kan folja
monster av till exempel organisationsstrukturen, arbetsgrupper och hierarkier (Martin
2002). IoS ér i sig en subkultur till IKEA men jag kommer att behandla IoS som den
egentliga organisationskulturen da jag ser pa organisationen som helhet och inte som en
del av en helhet. Varje BA utgdr en subkultur till IoS, som i sin tur har flera subkulturer.
Organisationskulturen inom IKEA &r dock dvergripande och enligt forskning paverkar
kulturen mer ledarna &n vad ledarna péverkar kulturen (Schein, 1991, Alvesson, 2001).
Det borde betyda att trots att det finns subkulturer i varje BA, torde varje BA blir mer
paverkad av IKEA-andan én ledarens syn pa IKEA-andan. Darfor blir det svért att
bortse oS som en subbkultur till IKEA i undersdkningen. Om vi védnder tillbaka till
kulturens betydelse for samverkan och kommunikation, blir det &n mer tydligt att detta
verkligen fungerar 6ver subkulturgranserna. Schein (1992) menar att detta dr avgdrande
for  organisationens  effektivitet. = Fungerar inte  kommunikationen  Over
subkulturgranserna blir ménga processer ineffektiva. Dérfor ar det viktigt att den
overgripande organisationskulturen talar samma sprak”™ s att man fOrstar varandra och

delar samma bild av foretaget.
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5. Metod

I metodkapitel diskuteras val av metod, varfor dessa har valts, tillvigagidngssitt samt
kort vilka fragor som jag har tagit upp under intervju. Studien har skett i tva steg, fas ett
som har varit av dvergripande karaktdr inom hela IoS och fas tva som specificerat sig pa
ett affarsomrdde. Utdver intervju har ett observationstillfille gjorts vid en fokusgrupp

for medarbetare fran alla affarsomraden under fas ett.

5.1 Metodval

Forskningsomradet organisationskommunikation har tillimpats som teorier vid analys
av den rddande internkommunikationen inom IoS. Mer specifikt innovativt ledarskap
och meningskapande i1 forhallande till kommunikation av visioner och strategier.
Teorierna dterfinns i stycket teoretisk ramverk. For att ta reda pa hur det kan se ut i
verkligheten inom en organisation har kvalitativa intervjuer genomforts som en
overgripande metod i fas ett och mer djupdykande i fas tvd. Genom att stilla fragor
kring ledarskap och kommunikation, hur det fungerar idag samt fore och under
organisationsfordndringen, har jag kartlagt den situation som IoS befinner sig i idag. Det

empiriska materialet har sedan analyserats med hjélp av valda relevanta teorier.

For att fa en inblick i den komplexa organisation som IoS utgor ldste jag dokument
rorande strategi, organisation och kommunikation. Som inledande fas i studien
genomfordes en observation av en fokusgrupp med medarbetare fran olika delar inom
IoS. Tanken var att jag skulle f4 material pa bredden av organisationen, alltsa fran flera
BA och inte enbart ett. Utférda intervjuer har dels varit kvalitativa intervjuer, dels e-
postintervju i fas ett. I fas tvd har enbart kvalitativa intervjuer anvédnts som metod.
Kvalitativ infallsvinkel har anvints for att skapa en forstaelse av sakens natur (Trost
2005). Det vill séga att jag vill forstd hur det ser ut, vad som gors, varfor och hur IoS
fungerar som organisation utifran studiens infallsvinkel (jmf. Holme & Solvanger

1997).
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Jag dr medveten om att det empiriska materialet har en tendens att bli av stor méngd
och det méste hanteras pa ett varligt sitt. I forhdllande till det empiriska materialet har
det atergivna materialet i analysen en tendens att bli relativt litet (Clifford 1986). Det
blir problematiskt att korrekt aterge en specifik och avgrdnsad situation dérfor att det
empiriska materialet viljs ut och bearbetas dver tid, vilket kan lyfta specifikt material ur

dess kontext och situation som det dtergavs i (Alvesson, 2002).

5.2 Fas ett: 10S som helhet

For att fa en helhet 6ver IoS har jag observerat en fokusgrupp med medarbetare,
intervjuat IoS VD, tva BA chefer samt gjort tio e-postintervjuer med BA chefer och IoS
ledningsgrupp. Det dr dock fas tva som har storst tyngd for min studie men for att fa en

bild av IoS som helhet och hur man informerar pé chefnivd genomfordes fas ett.

For att & en bild av hur det fungerar med kommunikation rent allmént och vilka
informationskanaler det finns, var min handledare pa IoS virdefull som nyckelperson
inom IKEA. Frén henne kunde jag inhdmta information innan jag skrev intervjuteman
och satte igdng med sjélva intervjuerna. Detta 6kar min forforstaelse for materialet som
analyserades och for att skapa mig en bild av vilka delar som bolagen ansdg vara

viktiga.

5.3 Fas tva: Ett affarsomrade

Under fas tva 14g inriktningen pa att studera den interna kommunikationen inom ett
affairsomrdde. BA-chefen var relativ ny pa sin post men har arbetat linge inom
foretaget. Affarsomradet hade nyligen genomgitt en stor fordndring och fusionerats
med ett annat affarsomrade inom IoS. Efter sammanslagning utgjorde affarsomradet det
storsta inom organisationen maétt i antal medarbetare. Dessa upptickter gjorde att jag
tyckte att detta BA var intressant som fordjupande studieobjekt. Exakt vilket BA jag har
studerat dr inte viktigt for studien s& darfor later jag det vara anonymt med respekt for
IoS. Totalt fanns det atta affirsomrdden men flera var relativt smé och skulle inte utgdra

samma komplexitet som jag sokte i ett stort affirsomrade.
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Min biljett in till affirsomradet fick jag av Information Responsible som sitter pa
affairsomrédet. Denne var till stor hjélp och presenterade mig for medarbetare,
forstalinjechefen och vice VD. Pa sé vis blev jag snabbt accepterad och de anstillda
inom affarsomradet var mycket villiga till att hjdlpa mig och stdlla upp pa intervju nér
de blev tillfrdgade. Tre medarbetare fick jag bokat in en intervju med direkt. De andra

fyra valde jag sjilv aktivt ut for att komplettera de som jag fatt fran borjan.

5.4 E-post intervju
Att nd BA-chefer och personer i IoS ledningsgrupp ér inte det ldttaste da de é&r

uppbokade langt i forviag och ofta dr pd resande fot. Darfor valde jag att skicka ut ett
antal givna frdgor med e-post. Jag fick tillbaka tio av tretton skickade. Utdver dessa,

genomfordes kvalitativ intervju med tva av de tre som inte svarat pa mina frigor.

E-postintervjun skrevs utifrdn kvalitativ enkét med 6ppna fragor utan svarsalternativ
(Carlsson, 1991). En stor nackdel och svaghet med metoden é&r att jag inte hade
mdjlighet att stilla foljdfragor och verkligen forstd om respondenterna uppfattat fragan
sd som den var menad. Tolkningsproblematiken &r ofrankomlig nér jag valt att anvinda
mig av en linjar modell for dverforing av information som jag vill pdstd har dgt rum.
Teman som togs upp var forum for beslutstagande, malgrupper, kommunikationskanaler
och hur de sjidlva uppfattade sig som kommunikativa ledare. Bakgrunden till e-
postintervjun 18g lika mycket i IoS informationsavdelnings intresse som i mitt eget for
att fa en kartldggning av organisationen. Jag kan i efterhand tycka att det var sniva
fragor som enbart var inriktad pa transmission, & andra sidan hade metoden sina

begrinsningar for mer djupgaende fragor.

5.5 Intervju
Intervju med VD sag lite annorlunda ut. Den var mer specifikt inriktad pd visioner, mal

och hur dessa kommuniceras ut och forankras inom organisationen,
kommunikationsstruktur, hur och ndr information delges till organisationen,
informationsméngd och vilka utmaningar IoS star infor. Kvalitativ intervju med 6ppna
fragor dér det fanns mojlighet till foljdfragor anvindes. Jag forsokte ocksd att undvika
ledande frgor for att inte paverka svaren. Det var en samtalsliknande situation for jag

forsokte vara lyssnade och intresserad snarare &n argumenterande for att situationen
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skulle bli sd avslappnad som mojligt (Merriam, 1994). Allt detta paverkar resultatet och
hur 6ppen respondenten dr under intervju. Av samma anledning, att skapa en trygghet
och fortroende, talade jag om vad intervjun skulle anvéndas till, frigade om lov om jag
fick spela in hela intervjun samt att alla intervjupersoner dr anonyma i den utstrickning
som det nu dr mojligt. Samtliga kvalitativa intervjuer spelades in och transkriberades
ordagrant sa snart som mojligt efter varje intervjutillfélle i1 ett forsok att fa en korrekt
atergivning av vad som sagts och for att inte fi in en tolkning i den fOrsta

bearbetningsfasen. Intervjufrdgorna hittas i bilaga 1.

I fas tvé arbetade jag fram tre intervjuguider. Den fOrsta for BA-chef, vice BA-chef
och for mellanchefen, den andra for forstalinjechefen och den tredje for medarbetare.
Det specifika for det forstndmnda var att den tog upp ledningsgruppsarbetet och dess
roll for affirsomradet. De andra intervjuguiderna har i stillet frdgor som ror
kommunikationen fran ledningsgruppens arbete, framst géllande visioner och mal.
Andra bitar av intervjuguiden inneholl fragor om hur internkommunikationen fungerar
idag, om finns det ndgra skillnader i kommunikationen idag jimfort med fore
organisationsfordndringen, hur se de pé organisationskulturen, strukturens betydelse for
kommunikationen, hur cheferna fungerar som kommunikativa ledare och

kommunikationskanaler som nyttjas for att fa och sénda information.

Att aterge och analysera intervjumaterial innebdr alltid en selektering och
atergivning efter vad som passar in pd fragestdllningen och vad som ska framhivas i
studien. Jag forsoker aterge en sa objektiv bild som mojligt men med en personlig

tolkning av svaren.

5.5.1 Urval av intervjupersoner fas ett
I fas ett ville jag nd samtliga BA-chefer, ledningsgruppen och VD f{6r loS. Nigra BA-

chefer utgor dven en del av IoS ledningsgrupp, totalt 13 personer. Jag ville se om det
fanns variation i svaren, om det skiljer sig mellan ledningsgruppen och BA-chefer,
likheter/olikheter mellan BA-chefernas tillvigagangssitt, vad fungerar/vad fungerar inte
och vad kan de gora béttre. Tanken var att slutprodukten skulle bli att se hur de férankra
viktiga budskap inom IoS. Vilka processer finns det? Vilka strategiska budskap? En
viktig del 1 informationsprocessen &r att skapa tydlighet och transparens i

kommunikationslandskapet enligt IoS mal. For att skapa en fOrstdelse for IoS
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organisation och vilka mal de styr mot tyckte jag IoS VD var bista valet. Som
komplement till e-postintervjuerna intervjuades 2 BA-chefer som inte besvarat e-
postintervjun. Intervjuerna har genomforts for att for att fa en uppfattning om hur de
uppfattar det hela och hur det gétt tillvéiga i deras kommunikationsprocess mellan chefer

och till medarbetarna.

5.5.2 Urval av intervjupersoner fas tva

I fas tva, for att f4 en djupare inblick i ett affirsomrade utan att bli for sndv, var det
viktigt att intervjua chefer och medarbetare som satt pa olika positioner och
ansvarsomraden. Jag ville folja kommunikationen hela vdgen frdn BA-chef till
medarbetare. Detta genom intervjuer som varade allt fran 30 minuter till drygt en

timme. Medarbetarintervjuer tog dverlag kortare tid dn chefsintervjuerna.

Som empirisk grund till studien har totalt tio intervjuer genomforts inom ett BA. Att
ge sig pa en stor organisation som IKEA of Sweden kréaver tydliga avgridnsningar for att
kvaliteten pa det empiriska materialet ska bli bra. For att 4 en heltickande spridning
anvinds oftast ett sd kallat variationsurval for att dterspegla hur det ser ut (Larsson,
2000). Min studie har varit for liten for att kunna gora ett variationsurval sa jag har i
stdllet valt ut personer som jag tycker var intressanta. For mig blev det inressant att
plocka ut affirsomradeschef, vice affirsomrddeschef, mellanchef som sitter med i
affarsomradets ledningsgrupp och en forstalinjechef som rapporterar till mellanchefen
samt sex medarbetare som arbetar under dessa chefer men med olika ansvarsomraden.
Pa sé vis har jag inte tickt hela affirsomrddet men en del av det. Jag har fatt med tre av
sex personer fran ledningsgruppen, tre chefer som har medarbetare som arbetar direkt
under dem och medarbetare med olika roller inom organisationen som arbetar under de
valda cheferna for intervju. Fordelen &r att jag har fitt f6lja en linje och studerat
kommunikation fran toppen till basen och omvént. Jag har utifrdn denna linje kunnat
jdmfora hur budskap, visioner och mal kan tolkas olika, hur man uppfattar sig sjilv och
andra, vad som gors bra och mindre bra och sd vidare. Chefernas personlighet paverkar
hur de agerar och uppfattas som chefer av andra. Darfor blir studien vildigt beroende av
de fyra chefer som ingatt i fas tvd vilket jag ser som en svaghet. Jag hoppas dock att
cheferna kan representera hur kommunikation, visioner och strategier florerar inom IoS

som helhet.
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5.5.3 Chefer

BA-chef och vice BA-chef var givna personer for min studie. Dessa har det yttersta
ansvaret for affirsomradet. Jag vill f4 kontakt med dem som é&r inne i sjdlva processen,
sd kallad respondentintervju (Holme & Solvanger, 1997, s. 104). Intervjuerna
genomfordes enskilt och semistrukturerade pé sé vis att teman och fragor pa forhand var
forutbestimda, men strukturen kunde anpassas efter varje intervjusituation och
anpassade efter chefens position i organisationen (jmf Denscombe, 2000). Detta for att
f4 en mer personlig kontakt och forsdka komma cheferna ndrmre genom att ha en direkt
och anpassad dialog med dem. Aven ett forsok till att fi cheferna att fritt utveckla och
definiera hur de ser pd ledarskap och internkommunikation utan min paverkan.
Cheferna ar formodligen mer vana vid en intervjusituation dn medarbetarna ar vilket ar
av bdde av ondo och godo. De har forhoppningsvis léttare for att prata men de kan dven
kénna det som att jag kommer och gor intrdng och granskar dem som person. De kanske
inte alls forstér relevansen av mina frdgor eller ndgot annat som inte ar rdtt &mne for
dem. Det kan ocksé vara att de tycker det dr ett bra initiativ och verkligen vill forsoka

gora det bésta av intervjun sa att det blir ett bra och konkret material.

5.5.4 Medarbetarna

Medarbetarintervjuerna var av likande karaktir som chefernas, semistrukturerade med
tolkningsmdojlighet och mojlighet att definiera viktiga begrepp. I stora drag fick
medarbetarna  fick definiera internkommunikation och dess betydelse for
organisationen, hur de ser pad matrisorganisationen och pd deras chefer som

kommunikativa ledare.

Ett problem for min studie dr att avgransning och att fa tag pa rétt personer for
intervju. Det handlar om manga medarbetare sa det géller att gora ett grundligt urval for
att studien ska bli framgangsrik. Det grundliga urvalet utgjordes i detta fall personernas
relevans i forhallande till utvalda chefer. Det dr inte mingden intervjupersoner som ar
intressant utan kvalitén och hur pass intressanta de intervjuade personerna ér for deras
arbetsplats. Jag forsokte 1 mdjligaste man fa en spridning péd medarbetarna men hade en

naturlig avgransning genom val av chefer.
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5.6 Observation av fokusgrupp
Annu ett steg i att forsdka komma underfund med IoS som helhet valde jag att delta i en

fokusgrupp som observator. Fokusgruppen var planerad av [oS Information i samband
med storre informationsprojekt som gick ut pd hur man kan stodja cheferna i
kommunikationsprocessen till medarbetarna. Fokusgruppen bestod av tio personer som
representerade olika affarsomraden inom IoS. Det dr inget representativt antal men det
gav mig en mojlighet att fa inblick i hur diskussionerna gir hos medarbetarna.
Fokusgruppen holls som ett lunchméte pa IoS. Ansvarig var IoS Information. Jag var
med under hela métet och forde anteckningar utifrdn vad som sades. Efter motet skrevs

anteckningarna rent och min handledare och jag pratade om vad som kommit fram.

Alla deltagarna i fokusgruppen fick veta vem jag var och vilket syfte jag hade med
min observation. Det kan vara en fordel att delta anonymt under en observation for att
inte stora gruppdynamiken (Denscombe, 2000). Jag ansag dock att konstellationen av
gruppen, att det var en sammansatt grupp dir flera personer inte kdnde varandra,
paverkade gruppdynamiken och kommunikationen mer &n att jag kom utifrdn som
observator. Eftersom jag inte skulle delta i gruppdiskussionen var det en nddvandighet
att berdtta vem jag var. En sammansatt grupp visar inte pa hur det fungerar i det
vardagliga arbetet. Det var inte heller mitt syfte eftersom jag ville hora medarbetarnas
asikter som kom fram under métet. Diskussionen under motet rorde sig kring tre storre
teman, ndmligen uppdateringar av affirsplaner (business plan input), EPQ (everyday
product quality) samt styr och sortiment strategier (range strategies and style directions).

Alla tre teman har kopplingar till chefer, visioner och mél samt kommunikation.

Under fokusgruppen forde jag anteckningar om vad som sades och hur stimningen
var. Efter moétet diskuterade jag med min handledare pé IoS (vilken var ansvarig person
for motet) om vad som kommit fram, vad medarbetarna hade sagt och vad de saknar.
Jag hade gérna spelat in hela motet pa band men med en fokusgrupp pé 10 individer
hade det varit svart att transkribera materialet. Déarfor valde jag att enbart anteckna.
Eftersom vi var tva som antecknade kunde vi komplettera varandra vid behov. Det kan
vara en nackdel att ha en sa pass stor grupp da det oftast dr ndgra fa stycken som tar ton.
For att alla skulle komma till tals, fick deltagarna diskutera alla punkter tvd och tva och

dérefter presentera vad de diskuterat innan en gemensam diskussion paborjades.
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5.6.1 Urval

Medarbetarna valdes ut genom att Information Responsible (IR) pd varje BA fick lamna
forslag pa ldmpliga medarbetare som kunde delta vid lunchmétet. Detta gav mig ett
delvis slumpméssigt urval baserat pd vem som hade tid att delta vid lunchmétet. Det
blev en stor spridning pé alder, etnicitet och konsférdelning. Om man ser till mitt urval
av observationstillfille sé ville jag ha medarbetarfokus pé bredden som komplement till

medarbetarintervjuerna som skedda i fas tva.
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6. Resultat och analys

Analysen ér uppdelad i olika teman som tagits dels frdn intervju, dels fran det teoretiska
ramverket. Det empiriska materialet aterges delvis i citat och diskuteras utifran det

teoretiska ramverket samt egna tankar och reflektioner.

6.1 Synen pa internkommunikation och dess betydelse for 10S
En organisation dir kommunikationen till vildigt stor del bestdr av extern

kommunikation till andra bolag inom IKEA, kunder, leverantérer med flera sétter
kanske inte den interna kommunikationen alltid prioriteras hogst. Detta blir mer tydligt
ndr organisationen kommer in i en fordndringsprocess och den gamla inarbetade
arbetsprocessen byts ut mot nytdnkande. IoS har blivit medvetna om detta och arbetar
mot att sdkra en mer tydlig kommunikationsstruktur i deras ledningsprocesser. Enligt
VD:n ér att leda med kommunikation en kompetensfraga. Hari kommer det viktiga in att
det ndgonstans finns en explicit arbetsprocess 1 hur chefer ska agera i informationsfragor

for att organisationen ska bli enhetlig.

Enligt VD édr information mer ett ledarskapsbehov for att kunna leda affarsomraden
och det dr IKEA som styr den agendan. Det &r upp till var och en att vara uppdaterade
pa vad som hédnder. Cheferna &r Overens om att internkommunikation ses som ett

strategiskt redskap att leda affarerna med.

Internkommunikation kan vara lite olika saker. Det ena kan vara en mer strategisk
kommunikation ndr det gdller att medarbetare har en klar idé om vad de
langsiktliga inriktningarna och mdlen dr. Sedan finns det en annan kommunikation
som kanske dr mer kortsiktig och dag till dag, men dven kommunikation handlar
om till stor del om hur vi jobbar tillsammans, hur vi organiserar och hur vi fdar en
dialog. Internt hdr tror jag att det storsta jobbet och utmaningen dr att organisera
och jobba tillsammans sd att rdtt mdnniskor dr pd rdtt plats vid rdtt tidpunkt, vid
ratt tillfdlle sa att sdga. Sd jag ser kommunikationen som olika dimensioner.

Mdnga kanske forknippar det mer med skriftlig kommunikation och budskap, det dr
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ju en del men jag tror mer pa kommunikation som en dialog mellan mdnniskor och
man ndr varandra och man kan resonera med varandra om olika saker.

(Vice BA-chef)

Citatet ovan representerar och sammanfattar vad flera chefer forknippar med
internkommunikation. Internkommunikation har olika dimensioner och den uppfattas
olika beroende pd vem man fragar. Jag finner manga likheter med Barretts (2002)
modell for strategisk kommunikation forutom en del som dr mycket viktig. Den
strategiska kommunikationen finns inte klart forankrat i processerna enligt IoS. Pa nagot
vis tror jag detta &r sjdlva kdrnan i vad loS kdnner att de saknar och vill utveckla.

Medarbetarna forknippar 6verlag internkommunikation med “all information som flodar
inom huset” s& som e-post, mdten, intranit och medarbetartidningen som utkommer en
gang 1 veckan. Det ligger mycket egenansvar i att soka information och vara
uppdaterad, framst gillande kortsiktig information som ror det dagliga arbetet. Mycket
av den informationen skickas ut genom e-post. Internkommunikation bland medarbetare
ses ocksd som information fran IoS ledningsgrupp, affarsomridets ledningsgrupp och
nirmsta chefen och ror da frimst den strategiska kommunikationen om visioner, mal,
om hur organisationen ligger till i forhdllande till satta mal och s& vidare. Generellt sett
tror VD att information uppfattas komma lite sent ganska ofta och han &r inte helt
overtygad om att man inom IoS uppfattar att det finns inget samlat eller centrerat
information eller kommunikationsflode som é&r strukturerad. Det dr vildigt mycket upp
till var och en av cheferna att informera om denna anser att det finns ndgot viktigt att

informera dvriga om.

oS information har fatt till uppgift att ta fram kommunikationsverktyg till ledare.
Verktyget har fyra ben, ndmligen att sortera kommunikationen som gér ut,
kommunicera konsekvent, anvinda kanaler mer effektivt och nd ut med budskapen
bittre (intern dokument IoS 2009). Det handlar om att prioritera rdtt malgrupp, hitta ratt
kombination av envégs- och tvavigskanaler, ritt kanal for ritt sorts information samt
anvianda en mix av formell och informell kommunikation. Hur budskapen fors ut och
implementeras ser olika ut och flera ledare inom IoS kénner sig idag osdkra infor hur de
ska kommunicera. P4 en skala ett till fem bedomer flera chefer att
internkommunikationen ligger mellan tvd och tre. Det ledarna inte &r ndjda med ar hur

man formedlar informationen och nér. Motivationen till varfor den inte ansen som béttre
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fungerande ér att det idag dr for lite dialog och for mycket skriftligt. Information
kommer @ven ut forst d& den behdvs och kan ibland upplevas som att den kommer for
sent. Att nd ut med rdtt information till rdtt malgrupp i réitt tid &r a och o. Ett stort
problem med den skrivna informationen, forutom informationséverflod, dr att ledarna
inte vet hur den tolkas av medarbetarna. Det enda ledarna vet &r att det tolkas olika men
“det har givetvis inget med att géra att de tolkar fel, det dr aldrig elevernas fel att dom
inte ldr sig. Det dr alltid ldrarens fel” (VD). Det ar alltsa upp till ledaren att ta ansvar
for att medarbetarna har tolkat och forstatt rétt sa att alla har en gemensam bild av vad

som har sagts.

6.2 Organisationsstruktur och kommunikation
Organisationsstrukturen visar vilka dmsesidiga beroenden det finns mellan funktioner,

affarsomraden, ledningsenheter med mera (Mintzberg 1983). Matrisstrukturen gor det
mdjligt for organisationen att bade arbeta pa lingden och tvdren, det vill sdga att
ledningsenheten dr med i alla processer samtidigt som det &r mojligt att behdlla alla
specialistkompetenser i funktionerna. Man har bade kvar kakan och éter upp den genom
att inte bara ndja sig med en struktur utan tva i detta fall som tillgodoser organisationens
mal. ToS bestar av atta funktioner, tre ledningsenheter och tre matrisenheter (se figur 1
sid 13). Detta medfor att kommunikationen maste struktureras for att na ritt chef,
medarbetare eller hela grupper. Enligt forstalinjechefen bestdr den funktionen av 115
medarbetare som har hand om tre stora affdrer och hanterar i stort sett en fjirdedel av
IKEA:s omséttning. Den exakta siffran kénner jag inte till men det tyder pd att de har
hand om en storre del av omséttningen och mycket kontakt med andra bolag och
distributérer. Det framkommer under intervju att VD och BA-chef kopplar
kommunikation och internkommunikation mer till extern kommunikation. Med det

menar jag kommunikation ut frdn IoS men inom IKEA eller distributorer.

Det som dr svart for 1oS dr att vi bara dr ett bolag och en struktur men vi jobbar
med processer i ett globalt foretag som dr processorienterad sd det mesta vi gor
har inte med oss sjdlva att géra utan har med saker som hdnder utanfor att gora sd

som inkdp till vara lager och sa vidare. (IeS VD)

Bakomliggande problem upplevs alltsdé vara sjdlva strukturen men det ar inte

matrisstukturen de har i atanke. Vad de latt glommer bort dr att se dem sjélva som en
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organisation och kommunicera internt. Denna syn kan bero pd att hogt uppsatta chefer
har mycket kontakt med andra bolag samt att de inte ansvarar direkt for medarbetare.
Andra chefer inom IoS har ocksd mycket extern kontakt och dérfor ror sig
kommunikationen mycket om hur det ser ut utanfor loS. Fragar jag ddremot hur de for
ut information eller for dialog inom oS far jag ett annat svar som visar pé ett visst
medvetande om den interna kommunikationen och ser denna som mycket viktig men
ligger den pd olika nivder beroende pd om det dr strategisk kommunikation eller
kortsiktig dag till dag kommunikation. Mellanchefer och forstalinjechefer relaterar forst

och framst internkommunikation till medarbetarna och vriga chefer inom IoS.

Varje medarbetare pa IoS 1 funktionen har fyra chefer, VD, BA-chef, mellanchef och
forstalinjechef. Medarbetarnas rapporteringsvdg ar framst till de tvd sistndmnda.
Medarbetare 4 papekar dven att “arbetar man som kategoriledare i exempelvis inom
material, spdnner ansvaret 6ver alla affirsomrdaden 6ver material”. Detta innebir att
personen har dnnu flera rapporteringsvigar inom matrisen. Vidare menar medarbetare 4
att "om vi har problem med att kommunicera inom ett BA sdtts kommunikationen
verkligen pd sin spets ndr vi ska kommunicera stréckt over alla BA”. Likt Karlof och
Helin Lovingssons (2010) kritik mot matrisstrukturen, blir det ménga forum déar
kommunikationen ska spdnna dver och fungera. Det blir ménga beroendeforhallanden

att ta hinsyn till och antalet mellanchefer &r ménga.

En anledning till att en organisation viljer matrisstrukturen &r for att kunna samla
och ta tillvara pé specialistkompetenser som sitter i funktioner (Karlof & Lovingsson
2010). IoS har valt denna typ av gruppering av medarbetarna efter omorganiseringen.

Fore omorganisationen kunde uppdelningen se ut enligt féljande:

Ndr vi inte var matrisorganisation utan vi var en produktutvecklare, en
inkopsstrateg, en need planer eller sourcing planer kan man sdga, satt vi i team. Dd
hade vi stenkoll pd var affir och vi hade mycket det hir med 6verhorning, man
kunde pd sa sdtt stotta varandra och man visste mer vad som hdnde och skedde. Nu
sitter vi i funktioner mer utspritt. Det har blivit mer komplicerade och vi dr i

sokandefasen. (Medarbetare 4)
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Med omorganiseringen skedde sammanslagningar och alla intervjupersoner ér dverens
om att den nya organisationen stiller mycket hoga krav pd den interna

kommunikationen.

Ar det en vildigt liten grupp kan man Iosa det mesta kring skrivbordet eller ett fika
moéte. En storre organisation krdver en helt annan form av struktur pd hur det
informeras. Sa det dr stor skillnad pd organisationen idag mot vad vi haft tidigare.
Hela 10§ har dndrat sig och blivit mer specialiserade. Vi har inte generalister i dag.
Specialfunktionerna dr de samma men kompetensen dr mer specialiserad. Det
innebdr ocksa att i den kommersiella funktionen fanns det bdde sjdilva
forsdljningsbiten, produktrelaterade kommunikationen och informationsansvaret. Nu
delar man pd det. I stillet for att ha generell eller personer som arbetar generellt
med de tre sakerna sd dr det nagra som jobbar med forsdljningsbiten, ndgra som
jobbar med den produktrelaterade kommunikationen och ndgra da som dr

specialiserade inom information. (Forstalinjechef)

Mellanchefen sdger f6ljande om strukturen:

Det dr mdnga fler personer involverade, vi har en vildigt hog ambitionsnivd.
Alltsa den har inte dndrat sig fran loS och IKEA globalt, sedan har vi forstdtt i
ledningsgruppen att den information som vi hade innan den krdiver mer
professionalism. Ndr man ska prata infor en grupp pd 120 personer, sdtten som
man talar pd, alltsd det hdr med att mota mdnniskor, de orkar inte sitta i en sddan

stor grupp och lyssna mer dn 20 minuter. Dd forsvinner koncentrationen.

Citatet visar pa att matrisorganisationen har medvetandegjort betydelsen av hur man
kommunicerar internt. Det dr stora affirsomradden som rymmer manga funktioner och
det dr viktigt att vara medveten om hur man nar sina mélgrupper men dven att det sétter

krav pa hur de kommunicerar.

Det kommunikationsbehov jag har identifierar ror sig mellan ledningsenheterna,
affairsomrédenas funktioner och matrisenheter. Den kommunikation som sker tvérs over
affarsomrédena sker i de olika matrisenheterna. Som jag forstir det 4r mdtena i matrisen
kopplade till specifika funktioner. Utdver det finns det ingen organiserad

kommunikation mellan funktionerna och det upplevs inte som nigot behov av det bland
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chefer pé olika nivder och medarbetare. Medarbetare 6 menar att matrisorganisationen

satter nya speciella krav pa den interna kommunikationen.

Vi trdiffas i funktionen eller man trdffas i matrisen, eller nej matrisen och funktionen
dr egentligen samma sak, vi har team-moten ddr en fran varje funktion dr med och
sedan har vi sjdlva funktionen som trdffas. Jag kan tinka mig att det dr litt att
ndgon faller bort, man inte tinker pd att ja detta dr nagot som dven gdller andra sd
det sdtter andra krav pa hur man informerar eller hur man ska informera. Det dr
kanske det som ibland goér att det gloms bort. Om man ser pd de hdir “pudia-
listorna” som man anvdnder i mailsystemet att alla produktutvecklare, alla sourcing
developers ligger pd samma, det dr dnda rdtt smart far da fangar man upp de flesta

sd. (Medarbetare 6)

Medarbetare 6 pekar pa svarigheten i att samla upp alla malgrupper som &r i behov av
en viss information men som sitter 1 de olika stukturerna och dérfor ses pudla-listorna
(grupplistor efter grovre indelning s& som funktion) som ett sétt att sékerstdlla att
information kommer ut. Om det anvénds rétt kan det fungera bra som komplement till
modten men det finns allid en risk med att sdtta i system att sinda ut e-post i en

organisation som redan lider av informationsdverflod enligt loS medarbetare och chefer.

6.3 Organisationskultur loS
Genom att studera organisationsstrukturen, informationssystem, processer, teknologi,

mél och vérderingar kan man ana trddarna i organisationskulturen men det &r inte
tillforlitligt eller absolut kunskap (Cheney et al., 2004). Organisationskultur maste
studeras 1 sig vilket kan vara mer eller mindre svart beroende péd vilken
forskningsperspektiv och disciplin som viljs. Det &r nistan omojligt att kvantifiera,
genom positivistisk infallsvinkel eftersom det inte 4r métbart. Det kan vara svért att se
de monster som skapats av organisationen och dérfor &r det intressant att se pd andra
tradar sd som hur sammanhallning ser ut och hur man 16ser konflikter tillsammans inom
organisationen (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1988). Medarbetarna kan sjdlva ha svart
att svara pa hur kulturen ser ut pa deras arbetsplats darfor att de se ser inte kulturen som

en kultur utan som en helhet, ndgot naturligt som &r en del av det dagliga arbetet

(Schein, 1986).
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Jag har studerat organisationskulturen dels genom att se pa organisationsstrukturen,
kommunikationsstruktur, processer, mal och vérderingar samt fragat intervjupersonerna
hur de upplever kulturen inom IoS. Forstalinjechefen ndmner “En mdébelhandlares
testamente” som Ingvar Kamprad skrev 1976. Det ér en skrift som bestar av nio teser
som tar upp sortiment som dr deras identitet, IKEA-andan, att med smé& medel nd

resultat, enkelhet dr en dygd, att ta ansvar och framtiden ligger framfor dem.

SvD skrev om de nio teserna 30 mars 2006. De framhidver sparsamheten som
genomsyrar IKEA. P4 ledningsnivd anser man att “symbolvirdet av en intensiv
sparsamhet dr sd starkt att man far ta nackdelarna av en viss overdrift. Det dr ndmligen
genom kostnadsminimering som man kan halla de laga priserna”. Som en viktig del av
kulturen ndmns 6dmjukhet infor arbetsuppgifterna och respekt for medménniskor och
arbetskamrater. I 6dmjukheten ligger ocksd en sjélvkritik att inte sla sig till ro med
framgang. Forstalinjechefen pratar mycket om att ett sétt att fa ett oppet klimat, dr att fa
medarbetare att viga dela med sig av ndr de har gjort fel genom att cheferna ar

O0dmjuka.

VOIC séiger om organisationskultur att mdanga dr ridda for att gora fel. Aven om
Ingemar vdldigt starkt beskriver i Mobelhandlarens testamente att endast den som
sover gor inga fel, vi far gora fel pa IKEA och vi mdste gora fel for att vaga. Sd finns
det dndd i organisationskulturen en rddsla for att géra fel. Konsekvenserna dr stora
och det dr mycket pengar det handlar om, mycket beslut som tas och rddsla for att

gora fel. (Forstalinjechef)

For att 16sa problemet angriper IoS det med 6dmjukhet genom “att lyfta fram felaktiga
beslut som bra exempel, for att stirka organisationen /.../ lyft fram de ddliga exempel
sa som du bfter fram de goda” (Forstalinjechef). Genom att chefen lyfter fram
misslyckanden och vad som tidigare har hint ska det generera andra att berétta om deras
misslyckanden. Ett 6ppet klimat skapar en sammanhallning diar medarbetarna forvéntas

ta eget ansvar men dven siga till om nagot gar fel och att ta ansvar for gruppen.

Det kan vara intressant i sammanhanget att kénna till att IKEA har en speciell intern
kulturutbildning for chefer som heter “the IKEA way”. Den gér ut péd att utbilda

blivande s& kallade ambassadorer. I ambassadorsutbildningen ingar ett ganska langt
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avsnitt om fOretagets historia och kultur. Jag kan tinka mig att detta paverkar IKEA
som helhet mycket dé alla chefer fir samma skolning och kulturbakgrund. Jag skrev
tidigare i1 teoriavsnittet att kulturen dr en form av samverkan i egenskap av att
medlemmarna samspelar med varandra och kommunicerar (Heide et al., 2005). Jag kan
tanka mig att det blir extra viktigt att skola alla chefer efter samma kulturform sé att de
talar samma sprék, samverkar och delar IKEA:s djupa organisationskultur som skapades

av Ingvar Kamprad.

Vice BA-chef identifierar liknande problem som forstalinjechefen, att en del

medarbetare inte vagar sdga ifrdn nér de inte forstar.

Jag tror att det dr manga som sdger till om det dr ndgot som de inte forstdar men jag
tror ocksa att det dr mdnga som inte gor det. Jag tinkte pd forra veckan, da det var
ndgra framme och sparka mig i roven for att det var saker som inte hinder osv., om
jag kan hjdlpa att trycka pd eller att prata med folk och sd ddr. Det tycker jag dr en
Jdttestyrka. Jag tror att en av de viktigaste bitarna dr att verkligen kunna jobba och
skapa oppenhet och att vi hdr jobbar tillsammans. Det har varit klassiska IKEA-
utryck men de mdste vi nog vdrda och jobba med och inte bara ta for givna.

(Vice BA-chef)

Finns det inte en tillrdcklig Oppenhet paverkar det kommunikationen och organisationen
blir lidande. Cheferna fér ut det de vill informera om men fragan &r hur innehéllet tolkas
och om budskapet ndr fram. Kulturen inverkar pd hur och varfér ménniskor inom
organisationen agerar som de gor och kulturen paverkar dven beslutsprocessen (Bolman

& Deal 1997).

Medarbetarna tycker Overlag att det &r ett tillitande klimat och kan alltid frdga
chefen om det dr ndgot som medarbetarna inte har forstitt, information de saknar eller
ndgot de hat missat. De upplever att det finns ett gap men det dr inte pd grund av
kulturen utan snarare beror gapet pa att cheferna inte alltid kénns sa tillgéngliga eller
kan vara svara att fi tag pa. loS har lagt mycket vikt vid att de inte ska ha tydliga
granser mellan medarbetare och chefer, ingen sitter pd hoga histar som en chef utryckte

det under en intervju.
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Allt dr nedrivet. Jag har inte problem med att kontakta VD eller BA-chefen. Jag ser
dem pd samma nivd och det dr ett bra betyg. Jag har tidigare jobbat pd bank och
sett den kulturen men hdr dr det ett kanonbra stdlle att jobba pd, det dr bra

mdnniskor till 99 procent skulle jag vilja sdga. (Medarbetare 4)

Det dr inte sa att jag inte kan gd till BA-chefen och prata, det dr inte sd att man
mdste hdlla de hdr stegen utan vi dr medarbetare hdr, vi dr hdr for att gora det
bdsta for IKEA och da kan jag prata med vem jag vill sd det finns inga hinder pd
det viset. (Medarbetare 6)

Hierarkigrénserna dr véldigt sma och jag tror att det dr ett bra sitt att skapa ett dppet
klimat. Mellan raderna kan jag forstd frdn medarbetarna att det &r ett mycket tufft klimat
att jobba i1 och det krdver mycket av en sjdlv for att man ska lyckas. Det &dr upp till en
sjdlv att skapa ett kontaktnét for att fi den information som man behdver utanfor de
officiella vigarna. Detta dr inte alltid sa 14tt om man ar ny och det tar oftast ett par ar att

komma in i organisationen och forstar hela systemet enligt medarbetare och VD.

6.4 Kommunikationskanaler och struktur
Riktad kommunikation syftar pa medarbetarkommunikation kopplat till organisationens

strategier, visioner och mal (Barrett, 2002). Genom att  forankra
medarbetarkommunikationen i hela organisationens verksamhet dr man pd vdg mot rétt
riktning att fa en fungerande internkommunikation. Ledningen maste ta ansvar for

kommunikationen och forankra detta i alla processer.

Att definiera kommunikationskanaler och specificera nér respektive kanal bor
anvindas, dr en del av vad IoS vill fa klarhet 6ver. De vill fa en struktur for nir de ska
anvénda sig av olika forum och i vilket syfte. Intrandtet ar idag en stor del men kritiken
ar hard. Ménga har svart att finna vad de soker och sidan upplevs svarnavigerad. Under
fokusgruppen kom det fram att det finns Onskemdl om tydligare avgransning pa
intranétet vad som géller loS och vad som giller andra bolag inom IKEA. Det ar alltsa
samma intrandt for alla bolag 6ver hela Sverige. Inom oS anvénds frimst e-post, moten

och intranit men dven anslagstavlor och organisationstidning.
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IoS har en gang i manaden "hemmavecka”, dock intréffar det inte samtidigt pa alla
BA. Medarbetarna som deltog i fokusgruppen tycker att det en svaghet dirfor att det
kan vara svért att samla folk vid matrismoten 6ver BA-granserna. Hemmavecka innebér
att samtliga medarbetare inom ett affirsomrdde mdste befinna sig pé sin arbetsplats
fysiskt och fir dé inte planera in nagra tjdnsteresor under denna vecka. Beroende pa om
man ir ledare, ansvarar for specifik ansvaromrade eller 4r medarbetare, deltar man i
olika obligatoriska méten. Det dr allt fran ledningsgruppen till olika produktrad med
mera som har schemalagt moten. Under hemmaveckan har de affirsomridesfikamote
dar BA-chef och vice BA-chef informerar om var IoS och affirsomradet befinner sig
just nu. Forstalinjechefen tror att det skapar en samhoérighetskdnsla medarbetarna

emellan samt 6kar motivationen i det dagliga arbetet.

Jag tror att som medarbetare sd pd ndgot vis, det som jag jobbar med kopplat till en
storre kontext dr alltid roligare och treviigare att veta, okej det dr det hdr vi dr pd
vdg emot. Det ger mening, alla vill vara informerade och man vill ocksd veta hur
paverkar mitt jobb som jag sitter och gér hdr varje dag, varje dr, och fa den stora
kopplingen och kdnna att jag paverkar. Det tror jag alla vill kdnna.

(Forstalinjechef)

Samhdrighetskdnslan  dr viktig for att bdde kunna skapa mening och né

gemensamma mal.

I afférsomradets ledningsgrupp sitter alla funktionschefer som dr étta till nio personer.
Dirtill finns det flera team-ledare som haller i olika projekt. Motesstrukturen har
strukturerats upp vilket innebdr att vissa méten nu mera bara dr en gang i ménaden i
stdllet for varannan vecka som det var tidigare. Ledningsgruppen arbetar mer strategiskt
och utover det har man gjort tre operationella forum kring hur affiren gar just nu,
varutillgang och efterfrdgan. Dessa arbetar mer kortsiktigt och taktiskt och har méte en
ging i mdnaden. Sedan finns det hela beslutsforumet for produktutvecklingsprocessen
med design review, tvittrdd och produktrad. Det finns &ven team-moéten for varje
projekt och funktionsméten. Det blir véldigt mdnga mdten och team-motena beskriver
madarbetarna som manga ganger langdragna processer ddr det kan vara svart att fatta

beslut.
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Ibland har vi inte riktigt rdtt att fatta beslut pd moten utan det blir ndagon
efterdyning dd. Det tar tid och man mdste samlas igen och boka in ett nytt méte
Sjdlva bokningen dr en process som oftast tar tid att hitta en lucka nér alla kan.

(Medarbetare 2)

Att inte rétt person alltid 4r med pd moéten och bokning av nytt mote leder till
frustrationer 1 det dagliga arbetet och upplevs som onddigt tidskrdvande. En av
matrisstrukturens svagheter dr de manga beroendeforhéllanden vilket aterspeglas i loS.
Pa ledningsniva uppfattar de det som ett problem nir inte medarbetare alltid kommer
forberedda till mdtena. De har inte 14st igenom allt som skickats ut infér moten och da
ar det béttre att de sédger till att det hdr kommer jag inte hinna titta pa eller ta tag i. Det ar
viktigt att alla kan leverera. Om de strukturerar upp moten och bara genomfor de moten
som de verkligen behover, tror jag att alla skulle vinna. Det dr svart att halla
motivationen uppe hos medarbetarna om inte moétena alltid kédnna meningsfulla och
givande. Dessutom &r det onddigt mycket tidsdtgang varje géng folk ska kallas till mote,

almanackor ska kollas av och sé vidare.

Organisationen menar sjilv att svarigheten med intern kommunikation ligger i att oS
bara &r ett bolag och en struktur. De arbetar med processer i ett globalt foretag som ér
processorienterad s& det mesta som [oS gor har inte med dem sjélva att géra utan har
med saker som hdnder utanfor i det vardagliga som inkop till deras lager. Som
kommunikationsforskare finner jag synen pd internkommunikation lite mérklig. For att
processerna ska fungera, organisationen ska kunna leverera och silja, maste de vara
samordnade som fOretag och striva mot samma mal. Kan uttalandet bottna i att
personen har en annan definition av vad internkommunikation stir for? Eller dr det
enklare att se det som man kan miita i forséljningssiffror? A ena sidan sdiger ledarna att
det ar viktigt med en fungerande internkommunikation, & andra sidan ldggs mycket stort
ansvar pd medarbetarna 1 att halla sig uppdaterade och arbeta sjdlvstindigt.
Mellanchefen menar att det medfor att en person som inte skoter sitt arbete kan hinna
forstora véldigt mycket for organisationen innan det uppticks och man hinner hjélpa

eller forflytta medarbetaren till andra arbetsuppgifter.
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Internkommunikationen handlar ocksa om hur medarbetarna kommunicerar mellan
funktionerna inom ett affarsomrade. Det r inte alltid sa sjdlvklart for medarbetarna hur

de ska gé tillvdga och vilka andra som paverkas och behdver informeras.

Ett konkret fall, om jag i min funktion gor saker, till exempel trycket pd den hdr
knappen, vilka effekter far det for andra funktioner? Sadant dr inte helt solklart

idag, hur det paverkar andra. (Medarbetare 4)

Det som medarbetare 4 saknar édr en holistisk bild av hur hela kedjan fungerar och hur
en handling eller beslut paverkar andra. For att 16sa problemet inom funktionen har just
denna funktion gjort en beskrivning av funktionens arbete och vilka parametrar frén
andra funktioner som paverkar dem. Sadant skulle man kunna gora pé alla funktioner
for att f4 en helhetsbild. Speciellt nir man kommer som ny medarbetare ar det valdigt
svért att fa inblick i organisationen som helhet. VD:n kritiserar intranétet for att “bara
skrapa lite pd ytan och inte komma till sjilva skopet i vad som dr loS uppdrag”. Han
menar att det tar tva till tre ar innan en ny medarbetare riktigt forstdr hur IKEA

fungerar.

6.5 Malgrupper

I ett forsok att minska informationsméngden, framst genom memo, men dven genom
onddiga moten, dr det viktigt att identifiera sina malgrupper sé att rétt budskap nar rétt
mottagare (jmf Bawden & Robinson, 2009; Simonsson, 2002). Det ir organisationens
ansvar att sélla, sortera och se till att rdtt information nér rétt grupp. IoS
matrisorganisation medfor att det inte alltid dr sjdlvklart vem/vilka som behdver
information och ledare utrycker sjdlva att det &r léttare att skicka till lite for mycket én
lagom for att sékra sig med bade hdngslen och livrem att alla som kan ténkas behova
informationen far den plus nagra till. De skiljer pa good to know och need to know som
de sjdlva utrycker det. Det &r framst det forsta, det som kan vara bra att ha kinnedom
om, som skickas ut till for manga medarbetare. E-posten fylls snabbt vilket framst blir
ett problem om ndgon varit pd tjénsteresa eller borta av annan anledning. ”Har du 40
oldsta mail dr det inte litt att veta vilket du ska prioritera” sédger medarbetare 3. Det
kan hédnda att viktiga meddelanden raderas for att de ser mindre viktiga ut, samtidigt

som det forvintas att de laser allt som skickas ut. Detta upplevs som ett problem bade
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pa medarbetarniva och bland cheferna och leder till stress. Det skickas ut for ménga

memo mérkta som “kopia” for att man inte ska missa ndgon.

Det finns mdnga och stora grupp-memon ddr memo skickas ut mdrkta med CC
(kopia). OM jag kdnner mig stressad och pressad och ligger efter sa dr det ju klart
att CC dr de som ryker forst ... Man mdste dven disciplinera sig sjdlv ndr det
gdller mdngden information som man skickar ut. Man kan inte bara skylla pa
avsdndaren men jag tror att man kan tdinka till mer ibland. Det tror jag dr en
kunskap — hur ska jag gora.

(Vice VD)

Malgrupperna upplevs som for stora i vissa fall och skulle behovas specificeras. VD
podngterar att IoS dr en sdndarorienterad organisation som madste blir mer
mottagarorienterad. Detta kriver att de &dndrar sin syn pé dverforing av information och
arbetar upp en strategi som kommunikativa ledare inom IoS. Annu strre krav sitts pa
ledningen i frdgan om BA-cheferna roll som kommunikativa ledare. Det finns olika syn
inom IoS vilket ansvar man vill 1dgga pa BA-cheferna nir det kommer till information.
Ska allt g& igenom BA-chefer eller kan man redan pa ledningsniva séinda ut budskap till

de medarbetare som behodver informationen?

1 think all co-workers shall be target group for this kind of information and the
information shall go directly, not through the BA management. We have very
qualified co-workers at all levels. (Vice VD)

Fragan ir alltsa vilken roll man vill att BA-chefen ska ha och hidri dr det viktigt att
organisationen som helhet tar en gemensam stdndpunkt om en kommunikationsstrategi
ska kunna utformas. Som jag ser det finns det en stor risk om IoS skulle vélja att franta
BA-chefer en del av kommunikationen sd som organisationen ser ut idag. Framfor allt
skulle dialogen bli lidande. Det ska vara helt speciella tillfédllen dé IoS ledning eller VD
gar ut med viktig information eller samlar for stormodte. Dessutom har inte

ledningsgruppen tiden att fora en dialog med 900 medarbetare.

BA-cheferna sjdlva tycker att ledningsgruppens mélgrupp till ganska stor del dr BA-
chefer och matrischefer eller personer som har ndgon form av huvudkompetens inom

ToS.
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Bara inom affirsomréddet som jag har fordjupat mig i, finns det 15-20 olika
funktionsgrupper. “Arbetare man dessutom i kategorifunktionen med sourcing
developer, need planer eller vad det nu kan vara, maste du dessutom kunna arbeta éver
alla BA pa tviren. Det dr komplext men visst dr det en utmaning” (Medarbetare 4).
Beroende p4 om man bara ser till BA eller hela IoS, finns det ménga parametrar att ta i
beaktning pa grund av matrisstrukturen. Vilken funktion har medarbetare, vilka forum

ror de sig inom och sa vidare.

Medarbetarna kdnner av dalig mélgruppsanpassning i form av information inte anpassas
for mottagaren. Vid stora informationsutskick skulle en sammanfattning av
informationen underlitta for mottagaren om det finns relevans eller ej i budskapet. I
stdllet s& star allt 1 detalj idag och det kanske bara ér en liten del som é&r relevant for

vissa grupper. Medarbetare 3 séger foljande;

Ddr forvdntar jag mig egentligen att om chefen far ett gigantiskt paket och vi
behdver veta en liten del. Antingen sd, oavsett sd tycker jag att han ska ga tillbaka
till avsdndaren och sdga att mina anstdillda behover veta det hdr, inget annat och

kanske en sammanfattning, bakgrunden och vad det handlar om.

Aterigen, det dr chefens uppgift att anpassa informationen, men det ligger inte alltid pa
chefens bord att skriva informationen enligt medarbetarna. Kédrnan i det hela &r det som

VD oOnskar, att [oS ska bli mer mottagarorienterat &n sédndarorienterat som de ér idag.

6.6 Meningsskapande

Meningsskapande i en organisation karakteriseras av att ledare och medarbetare delar
samma syn pd organisationens maédl, visioner och dagliga aktivitet (Weick, 1995).
Genom att fora dialog med medarbetare, framst genom personlig kontakt genom mdten
eller pé tu man hand, skapar men en gemensam rambild for organisationen. Kédrnan ar
att cheferna sékerstéller sig att alla medarbetare har forstatt informationen och tolkat
den lika. IoS vill i grunden utveckla meningskapande och en del chefer tdnker pa
meningskapande processer dn andra. Vad som gor mig lite konfunderad &r att vid
fragan, “vilken betydelse har internkommunikationen for organisationen” far jag svaret

frdn en mellanchef; ”Det dr ett sdtt att fa information i sitt dagliga arbete utan att
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behova motas”. 1 detta citat stangs alla vdgar for dialog och meningsskapande. I stéllet
ar det mer en transmissionssyn, att dverfora information. I forstudien menade de flesta
chefer pa toppniva att e-post dr den vanligaste kommunikationsformen inom IoS men att
det dven forekommer en hel del méten inom olika funktioner och nivéer. Vice VD
menar att enda sittet att vara séker pa att information nér fram &r genom att anvinda
dessa kommunikationskanaler vilket dr en vanlig bild bland de flesta fran béde

ledningsgruppen och fran affairsomrddescheferna.

Mellanchefen ansvarar inte for ndgon funktionsgrupp utan ansvarar for tva
funktionschefer och nagra direktrapporterande. Som mellanchef innehar man en viktig
roll som kommunikativ ledare dirfor att de &r en viktig ldnk mellan ledning och
forstalinjechefer (Hamrefors & Nordblom 2007). IoS ledning och BA-chefers
instéllning till dverférande av information péverkar troligen funktionscheferna i deras
roll som kommunikativa ledare gentemot medarbetarna och forsvarar meningskapande
och skapandet av en gemensam berittelse om vart organisationen styr (Smircich &
Morgan, 1982). Risken finns, om cheferna tolkar ett budskap olika, att medarbetarna
inte far samma information och det uppstar en skevhet inom affirsomrédet. Samtidigt
sager forstalinjechefen att det dr upp till honom sjilv att sékerstélla att han forstar vad

som ska gdras innan han gér vidare med informationen.

Det dr mitt ansvar, jag kan inte vidarebefordra ndgot som dr flummigt. Jag madste
sdkerstdlla att jag forstdar vad vi ska gora innan jag gdr vidare. Jag far stdlla krav
pd att jag fdr informationen och att jag har den information som jag behover ha

eller har den forstdelse for vad jag behover gora. (Forstalinjechef)

Ledarnas insikt i kommunikationens betydelse for att dppna upp, bli samstdmmiga och
sikta mot samma maél tyder pa att de strévar efter en god internkommunikation, men pa
grund av organisationen, och affirsomrddenas storlek, faller en del mellan stolarna pa
vigen. Inom affirsomradet dr man dalig pd att folja upp om budskap nér fram och
forstas. Men det ligger dven ett egenansvar pa forstalinjecheferna att soka och forsta den

information som kommer fran ledningen.

Viktig strategisk information presenteras alltid under méten. Om det kommer nagot

nytt som maste ut snabbt, sitts ett extra mote in om det behovs enligt forstalinjechefen.
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Medarbetarna Onskar att utdver mote f4 kompletterande e-post om det géller
information med viktiga datum, hallpunkter eller andra detaljer som pédverkar deras

arbete. I konsten att kommunicera séger vice BA-chef ;

Jag kan nog sdtta likhetstecken mellan ndr jag lyckas och ndr jag lyckas mindre
bra. Nir jag lyckas mindre bra sd dr det ndstan alltid att jag inte har riktigt tinkt
igenom hela viigen, vad det dr for budskap, vad dr det jag vill att mdnniskor ska fa

ut av det hdr.

BA-chefen menar vidare att konsten med att informera ar att alltid vara klar éver vad
syftet och malet dr. Vet man inte det sjélv kan man inte kommunicera budskapet pé ett

bra sdtt och skapa en gemensam verklighet.

Varey (2000) menar att kommunikation oftast ses som transmission av information
och som en reproduktion av avsedd betydelse. Det dr inte sjdlva kommunikationen som
ses som meningsskapande utan det som kommer ut av processen, slutmalet. Denna syn
ar en vildigt enkel syn pa kommunikation. I stillet for att se kommunikation som linjar
bor ledare se kommunikationen som cirkuldr i form av dialog. All kommunikation
inramas av sociala relationer av fysiska/rumsliga forhallanden mellan sidndare och
mottagare, kontexten déir det utspelar sig, rollférvéntningar och sociala normer.
Kommunikationen paverkas av organisationskulturen, vad som ér tilldtet och vad som
forviantas av ledare och medarbetare. Ingvar Kamprad har skrivit "Mobelhandlarens
Testamente” som sldr fast att man aldrig kan gora négot fel sa lange man inte sover.
Som medarbetare maste man forsoka, men enligt forstalinjeschefen vagar inte alla fraga

om de inte har forstatt eller att om de redan gjort nagot fel”.

Jag tror att en av de viktigaste bitarna dr att verkligen kunna jobba och skapa
Oppenhet och att vi alla hdr jobbar tillsammans, Det har varit klassiska IKEA-
utryck men de mdste vi nog vdarda och jobba med och inte bara ta for givna.

(Vice BA-chef)

En tanke bakom dialog &r att vara transparant och Oppen. IoS &r inne pé att man kan
skapa en 6ppenhet och fortroende genom att sjilv beritta att det hir och det hér gick fel.

Av detta har vi lart oss det hér och det kan vi alla dra lardom av s& ingen annan behdver
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gora samma misstag. Forstalinjechefen podngterar att det inte alltid gar att forutse hur
en handling paverkar andra, men genom att skapa ett tillatande klimat kan folk beritta
vad de har rékat ut for och pé sa vis hjdlpa andra och ta ansvar for gruppen. Jag tror att
viljan till det 6ppna klimatet Gppnar upp for en gemensam bild och jag tror ocksa att
genom den starka organisationskulturen skapar IoS en myt och bild som hjilper till

samsyn i den meningskapande processen.

Generellt gidller att anvdnda sig av enkla budskap och sprékbruk som &r
faktabaserade. Detta dr mer idealet men i realiteten inom oS anvinds ordbruk och
information som ér lite 16sare och da finns det storre utrymme for egen tolkning. ~Hur
man dn gor finns det en vilja i att ldsa in vad man vill i information och det vet i fan hur
man kommer ifran det. Folk anpassar det lite till sina egna syften” (VD). Det som kan
forebygga egna tolkningar dr att VD:n pratar med folk och diskuterar, nagot som han
ocksa gor men detta sker framfor allt genom mdten med de olika cheferna pd hogre niva
inom IoS. Beslut och sé vidare skrivs ned i protokoll och finns tillgéngliga for de som

inte kunde nirvara vid moétet och som underlag for framtiden.

6.7 Visioner och strategier
I ToS ledningsgrupp sitter nagra av affirsomradescheferna med samt alla matrischefer.

Beslut tagna i ledningsgruppen forankras med alla affarsomrddeschefer och det ér dessa
som implementerar besluten i respektive BA. Vilken kanal man viljer att anvénda sig av
for att kommunicera ut information, beror pd vilken information det giller. VD:n menar
att det dr hdri som loS svaghet ligger, att de inte har nagon riktig struktur for hur saker
ska kommuniceras ut inom organisationen. Forr 1 tiden, fore omorganiseringen, var det
varje affarsomrddeschefs uppgift att kommunicera vidare informationen frén

ledningsgruppen.

Fran medarbetarna forkommer det kritik mot hur de i ledningen formulerar visioner
och strategier under mdten. Ledarna véver in visionerna i en massa fina ord som manga
génger inte uppfylls. Det hinder ofta att satta mal fordndras under resans gang och det

ar darfor svart att veta vad som géller, vad organisationen styr mot.

51



Enligt VD f0ljer loS viktiga strategiska budskap en drscykel som organisationen
arbetar utifran. Alla fragor kan kategoriseras i tvd huvudomraden. Det ena &r IKEA:s
sortiment, kunder och afférsstrategier. Det andra handlar om IoS sétt att vara och arbeta,
IKEA:s kultur och vérderingar. Med det menas medarbetarnas sétt att vara och arbeta.
Exempel pé strategiska budskap handlar om forenkling, det handlar om exekvera det
som oS faktiskt har beslutat om. De har en kvalitetsagenda som organisationen haller
pa att implementera som de anser vara mycket viktig. Senare pa éret ser de strategiska
budskapen lite annorlunda ut och handlar om nista ars produktlanseringar eftersom det

foljer en arscykel.

For att f4 en uppfattning om beslutsprocesser stilldes frigan: Hur fungerar
kommunikationsstrukturen idag? Frdn VD — BA chefer - mellanchefer — medarbetare?
Forsta skeendet dr att processa fordndringar, fragor eller nya beslut med mera i IoS
ledningsgrupp. Dérefter forankras det och de processer som har beslutas med
affarsomrédeschefen. I ledningsgruppen sitter alla affirsomradeschefer med plus alla
matris cheferna. Affarsomrddescheferna implementerar tagna beslut i deras respektive
BA. Hur budskapen fors ut och implementeras ser olika ut, och det dr det som gor
undersdkningen pa chefsniva intressant. Beroende pé vad det dr som ska formedlas, blir
det lite olika kanaler som anvinds for att nd medarbetarna. Detta identifierar VD som en
av loS svagheter, “att de inte har en struktur for hur de rullar ut saker med
information”. Diremot menar BA-chefer sjélva att de har klart for sig vad de ska
kommunicera ut nér det gir fran ett ledningsgruppsmote vilket dr viktigt for att de ska
ha skapat en gemensam forstielse som leder till att medarbetarna kan utfora sitt arbete
enligt satta visioner och mal (Johansson, 2003). Enligt Johansson &r det i
strategidokumenten som ledaren formulerar malen och utvecklar de personliga
visionerna for medarbetarna. Alla officiella dokument frdn IoS ledningsgrupp och BA

ledningsgrupp finns att tillga for de anstéllda.

Det ar intressant att ta del av hur den gamla processen ség ut darfor att [oS nyligen
har genomgatt en fordandring inom affarsomradena. Genom att ha den gamla processen i
atanke, kan det underlitta forstaelsen av varfor affairsomréddeschefer agerar som de gor
och vilken attityd de har till kommunikation som ett sétt att leda deras affarsomride.

Den gamla strategin sag ut i stora drag enligt fo6ljande:
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Den gamla strategin var att vi anvinde affirsomrddescheferna for att processa,
forankra och implementera all information igenom, sd allting gick igenom dessa.
Varje mdnad hade vi affdrsomradesméten och alla dd viktiga saker om det var
uppdatering av affdrsplan eller om det var input eller output eller planering av en
sortimentsvecka eller vad det nu dn var, sa bdde processade och beslutade man
och tog for givet att de affirsomrddescheferna ledde processen med sina
affdirsomraden. Det var en del av svagheten tycker jag for en del var jdttebra pd
det, en del informerade men informerade om olika saker. Sda gick du sedan ut i
organisationen och fragade om hur det har gdtt sd fick du olika svar tillbaka. (VD)

Det 1dg mer eget ansvar pa affirsomradescheferna nér det géllde information inom deras
eget affairsomréde i1 den gamla strategin vilket hade sina svagheter enligt VD:s uttalande
ovan. Men det &r hogst intressant kunskap att bdra med sig ndr jag moter
affairsomrddescheferna i intervju och e-postintervju. Det egenansvaret som fanns
tidigare tycker jag mig fortfarande se hinga kvar till viss del d& det dr mycket upp till

varje BA-chef hur de vill ga vidare med information till respektive BA.

6.8 Chefernas roller som kommunikativa ledare
Alla som besvarade e-post-intervjun fick ett antal pastdenden enligt figur 4. De skulle

bocka av fem péstdenden som passar in pa hur de agerar som kommunikativ ledare i
deras dagliga arbete. Vilken roll ledaren intar beror pa vilken position ledaren innehar.
IoS ledningsgrupp och flertal BA-chefer hamnar framforallt de i den strategiska
kategorin, att forklara strategier, visioner och mal och gora dessa begripliga,
kommunicera en inspirerande framtid och sétta tydliga mél och uppfoljningar. Enligt
figur 4 ror sig majoriteten inom en visionary strategist, alltsa anviander visioner i sitt sétt
att kommunicera. Sex av tio tycker ocksd att det dr viktigt att skapa forstaelse och
engagemang for fordndringar och walk the talk. Dessa ror sig dd inom change agent
(agerande person). Overlag ror sig dessa ledare sig vildigt lite inom operations
manager (verkstdllande ledare) och som coach. Jag hdvdade i teoriavsnittet att en
innovativ ledare utvecklar visioner och strategier och sétter dessa till verka genom en
process (Bel, 2010). Vem som ska ses som innovativ ledare i [oS finns det sdkert delade
meningar om men 14t oss séga att i forstahand VD och ledningsgruppen inklusive BA-
chefer. De sistnimnda agerar som en VD i deras mindre fOretag, det vill siga
affarsomréde. Att generera idéer, supporta och sétta processer tillverka blir en mycket

viktig uppgift i deras arbete.
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Communicative
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Figur.4 Kommunikativt ledarskap (IKEA 2009, ursprungligen framtagen av
Nordisk Kommunikation pé uppdrag av IKEA)

IoS sjdlva ser hellre att cheferna agerar inom alla roller i figur 4. Frdgan &r om en chef
som ska arbeta strategiskt ska ligga lika mycket inom alla nivaer. Till viss del
mellanchefer men framfor allt forstalinjechefer ser sig mer som coacher och de som
verkstiller besluten, vilket de ocksa gor om de befinner sig pa lite ldgre niva och har

direktkontakt med medarbetarna, det vill sdga mellanchefer och forstalinjechefer.

Ndr jag jobbade som funktionschef, ndr jag var sortimentsansvarig till exempel, sd
tror jag att jag arbetade mer som operation manager och coach. Nu tror jag att jag
arbetar mest som change agent och visionary strategist. Nu ldgger jag definitivt
stora delar av min tid pd dessa bitar. Det dr ndgot som jag vill gd infor, trdnar mig
i och forsoker att bli bra pa dessa fragor. I mitt jobb, ju mer jag ramlar in som
operation manager och coach ju mer tar jag over fran funktionscheferna och

mellancheferna. (Vice BA-chef)
Under intervjun diskuterade vi kring figur 4 och intervjupersonerna fick sjdlva peka ut

var de trodde att de befann sig mest och var de ville befinna sig. Som citatet ovan visar,

skiljer det sig beroende péd vilken befattning chefen har. Forstalinjechefen beréttar att
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dennes medarbetare tycker han dr bra pa att involvera och informera om var de befinner

sig men fér kritik for att han bestdmmer for lite:

Jag har andra forbdttringspotentialer inom andra omrdden ddr det kanske gdller
directive skills, att ibland gd in och bestimma. Jag dr mycket for att involvera, att
nd konsensus och att tillsammans bestimmer vi innanfor vissa riktlinjer att sahdr
gor vi. Ddr kan mina medarbetare ibland uppfatta att jag ska gd in och bestimma
mer, kravet pa mig som chef dr att jag gar in och bestimmer mer, gor en kortare

process och sdger att nu gor vi sahdr (Forstalinjechef)

Att inte forstalinjechefen inte snabbar upp processer dr frustrerande for medarbetarna
samtidigt som jag tror att friheten och att medarbetarna sjdlva maste involvera sig
framjar kreativiteten hos dem. Kreativiteten &r viktig att bevara dérfor att det haller vid
liv expertis, kreativt tdinkande och motivation for arbetet (Amabile, 1998). Cheferna
inom IoS pé samtliga poster arbetar utifrdn ett transformativt tinkande, att motivera
medarbetarna genom att ge dem utmaningar och vérdesétta deras arbete och samtidigt
motivera medarbetarna till att bli innovativa (Bass et al., 2003). Medarbetarna sjélva
sdger att de uppfattar deras nidrmsta chef som en form av coach i den man av tid som

cheferna har for medarbetarna sé att dessa kan utvecklas inom sin yrkesroll.

Frihet under ansvar i all dra. Det dr nog svart att fa en helt god balans diar bade
chefer och medarbetare &r helt ndjda och jag tror att det &r individbaserat hur man trivs
bist. Chefsrollerna péverkas i hdg grad av personen och dennes syn pa sina
medarbetare. Medarbetare 4 berdttade under sin intervju att om det inte vore for

forstalinjechefen skulle han nog inte vara kvar.

Jag vill att en chef ska finnas till, vara bollplank men inte ldgga sig i allt for mycket
av det dagliga utan finnas dér och det fungerar vildigt bra med min chef. Han ar
bra dven pa det manskliga planet med allt som inte har med jobb att gora for det &r
en helhet, man kan ha problem privat eller sddér och da &r det bra att ha en lyssnare
och forstaare. S& det har betytt att jag dr kvar sd ldnge pa den tjdnst som jag ir, det
beror mycket pa chefen. Det dr A och O for att kunna trivas.

(Medarbetare 4)
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Var gir griansen for vad som dr arbete och vad som &dr kompisskap? Ska en chef
verkligen agera som en kompis i alla 1dgen och forsta sina medarbetare? Denna chef har
en bendgenhet att engagera sig véildigt mycket i sina medarbetare enligt mellanchefen.
Medarbetare 4 relation med sin chef &r alltsd inget unikt. Jag tror inte heller att alla
medarbetare sitter en sddan relation hogt pa listan 6ver chefsegenskaper.

Medarbetarna fick samma bild som cheferna (figur 4). Vi resonerade kring hur de
uppfattar sina chefer, bade nirmsta och de mer perifera cheferna inom affirsomradet.
Min kénsla ar att de dr véldigt ndjda med sina chefer och de kan dterkoppla till de flesta
bitar fran figuren nér det giller deras ndrmsta chef. De anser sig ha vildigt mycket frihet
i deras arbete och mycket ar upp till dem sjdlva. De bitar som flera medarbetare saknar

ar aterkoppling och feedback men det beror pd vem som &r deras nérmsta chef.

Man dr lite sdmre pd att ta hand om konsekvenserna och se vad som har hdnt. Alla
springer mot framtiden sd det hdr steget mot tillbaka dr inte lika bra som steget

fram. (Medarbetare 1)

Medarbetare 2 kommer in pd att cheferna fungerar som forebilder som stdttar
medarbetarna i stéllet for att ta rodret och styra. Medarbetare 3 uppfattar sina nirmsta

chefer som ndgra som uppmuntrar i arbetet.

Min chef tar inte tag i problemet sd tydligt och konkret som han borde men
forsoker alltid uppmdla en bild och fd oss i dialog. Vi far stor frihet i att agera i
vdrt arbete, det dr snarare att vi gar till honom om vi behéver ndgot.

(Medarbetare 3)

Cheferna dr rdtt bra pd visioner och jag tror att de har lagt ned rdtt sda mycket tid
pad att skriva om affirsplanen for att den skulle vara mer ldttldst och inte bara alla
dessa fina ord. Det dr ett hifte som dr en saklig och forkortat version av

affdrsplanen for vart affirsomrdde. ( Medarbetare 5)

Utifrdn en grov generalisering sa dr de ndrmsta cheferna bra pé att agera som coacher
och de ldgger sig inte i medarbetarnas arbete pa ett styrande vis. Medarbetarna 6nskar
dock att ha klarare linjer och veta vad som géller. Ett problem som jag ser det dr att
organisationen har lite for brattom i méinga skeenden s& feedback och éaterkoppling

forsvinner minga ganger under vigens gidng. Dessutom &r det inte ovanligt att det ofta
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sker fordndringar inom de handlingsramar som medarbetarna har s som hur mycket de
fdr prognostisera och kopa for enligt medarbetare 1. Enligt Bass et al. (2003) ska
ledaren ses som en forebild av medarbetarna vid transformativt ledarskap. Jag far
kénslan av att de flesta medarbetare har denna syn pa deras chefer. Coach rollen tror jag
skulle kunna bli battre dels genom att se &ver vilken relation man har med sina
medarbetare, dels genom att vara mer tillgénglig. Som det ser ut idag ar det svart att 16sa

det senare dirfor att cheferna har manga moten och ménga tjénsteresor.
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7. Diskussion och reflektioner

IKEA of Sweden dr en organisation som befinner sig i stindig forédndring for att anpassa
sig efter marknaden, for att kunna hélla sa ldga priser som mdjligt och sélja sa mycket
som mojligt. Det dr en del av IKEA-kulturen. I min undersdkning fann jag brister i
ledningen pa topp och mellanniva. De tar inte ansvar for kommunikationen fullt ut och
de brister som forebilder, framfor allt genom att den &r séndarorienterad och ledningen
inte tar ansvar for kommunikationsstrategin. Det dr idag upp till varje BA-chef hur
denne informerar sitt affirsomrdde. VD ned till mellanchef &r invaggade i en
forestillning om att allt vad de skickar ut ldses déarfor att informationen kommer frén
just dem. De dr medvetna om att deras budskap tolkas olika men &ndé ndjer de sig med
envigskommunikation vid ménga tillfillen. Deras agerande missgynnar andra chefer
och det gar ut 6ver medarbetarnas kénsla av samhdrighet och forsvarar forstaelsen for

foretagets dvergripande visioner och mal.

Ledarnas roller som kommunikativa ledare skiljer sig beroende pa var i hierarkin de
sitter enligt min studie. IKEA:s kultur paverkar i hog grad cheferna, dels genom att [oS
ligger under IKEA-koncernen och dr starkt influerat av Ingvar Kamprad och dels genom
den interna utbildningen the IKEA way. De operativa cheferna, delvis mellancheferna
men framfor allt forstalinjecheferna som arbetar néra sina medarbetare, bor basera sitt
ledarskap pa dialog och genom att coacha sina medarbetare. Cheferna ska uppmuntra
och utveckla sina medarbetare till att vara innovativa och ta eget ansvar for sina
arbetsuppgifter. For att det ska lyckas kréivs det att medarbetarna involveras, &r beredda
pa att ta egna beslut och vara kreativa. Organisationen ska skapa en Oppenhet si att
medarbetarna inte kdnner att det finns ndgra dolda agendor och cheferna ska vara
tillgingliga. En del stimuleras av detta medan andra kan ha svart for egenansvar och
frihet. Det handlar inte om att cheferna inte vill ta ansvar och séitta ned foten, tvirtom,
de vill involvera medarbetarna och gora dem delaktiga men det kréver att medarbetarna

ar Oppna for detta.

Ledare som sitter i ledningsgruppen har ett litet annat ansvar inom IoS. De besitter

ett valdigt stort ansvar i den meningsskapande processen och de maste ta pa sig ansvaret
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som innovativa ledare och integrera medarbetarkommunikationen i alla processer. De
leder med visioner, strategier och mél. Hur kommunikationen fungerar mellan de olika
chefshierarkierna kan variera darfor att det inte finns nigon kommunikationsstrategi.
Med matrisorganisationens struktur med ménga chefsposter finns det en risk att
informationen stannar upp pa végen eller trillar mellan stolarna och inte nér fram.
Information fran ledningen upplevs ménga ganger komma ut sent till mellan- och
funktionschefer. loS menar att tajmingen kan snabbas upp genom att BA-chefer frantas
en del av informationsansvaret som istillet &ldggs IoS ledning att sdnda till beroérda
malgrupper inom matrisen och affirsomrédena. Det ar en fraga som loS sjélva bedriver.
For att det ska fungera maste malgrupper vara tydliga men man kommer aldrig runt
problemet att fora en dialog. IoS ledning kan omdjligt fora en dialog inom hela
organisationen pa grund av antalet medarbetare och matrisstrukturen som medfor att en
del folk arbetar pa bdde lingden och tvéren. Jag tror att det blir en f6r komplex friga att
16sa. Att skicka ut nyhetsbrev ér en sak, vilket IoS VD gor i dag varannan ménad, men
att skicka ut viktig strategisk information om strategier och mal tror jag blir "farligt”.
De operativa cheferna ér inte alla ginger tillfreds med hur och ndr man formedlar

information inom loS. Det &r for lite dialog och for mycket skriftligt.

De flesta medarbetare kénner att de far den information som de behover for att
kunna utféra deras arbete men de har fér minga mdéten som tar onddigt mycket tid.
Medarbetarna forvédntar sig att fi feedback pa deras arbete till stod for deras
professionella utveckling. Mellan- och funktionscheferna forvéntas agera som coacher,
ndgot som de forsoker leva upp till. Den storsta bristen hos manga ledare &r att ge
aterkoppling till medarbetarna vilket oftast skylls pa att en stindig framéitstrdvan i stillet
for att stanna upp dé och dd och se vad som fungerade bra och vad som fungerade
mindre bra. Det dr synd for jag tror att man tappar vildigt mycket i sokande efter
framtiden. Jag tror ocksa att cheferna vinner i trovdrdighet om de inte rusar pa for
snabbt och méinga ginger dndrar sig under processens gang. Enligt min undersékning
upplevs stindig fordndring, bade i stor och i liten skala, som ndgot som genererar stress
och oro bland medarbetarna. For att kunna leda med hjidlp av kommunikation méste

ledarna vara trovirdiga vilket de blir genom att folja satta visioner och mal.

Matrisstrukturen i1 sig genererar informationsdverflod. Med det menar jag att
strukturen fOrsvérar for organisationen att hitta malgrupper och dessa méiste definieras
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tydligare. Det dr chefernas roll att sélla och sortera och de maste gora klart for sig vilken
information ar relevant och vem som behdver informationen. Om inte detta gors finns
det en Overhidngande risk att informationen inte ldses. Det vore en idé att utveckla
intrandtet genom att gora det mer lattnavigerat. I stéllet for att skicka ut e-post skulle
man kunna nyttja intrandtet for informationsutbyte och pa sa vi ersitta mycket e-post.
Ny information kan flaggas sé att chefer och medarbetare blir uppméarksamma. Fordelen
gentemot e-post &dr att informationen stindigt finns tillgénglig och e-postkontona
behover aldrig bli fulla. Férhoppningsvis bli informationen mer 6verskadlig och léttare

att hitta pa detta vis.

Ett problem som jag identifierade i matrisstrukturen och som sdkert delvis kan
forebyggas genom en kommunikationsstrategi, var att oS maste ta ett avstamp inom
hela organisationen ndmligen att IoS 4r en organisation och varje BA utgor en del av
den gemensamma organisationen. Det dr oS som bér det 6vergripande ansvaret for att
det kommunikativa ledarskapet ska integreras i hela organisationen. Under intervjuerna
fick jag snarare kinslan av att affirsomradena sdg sig sjdlva som en organisation, lite

som en organisation i organisationen.

Intressant &r att kritik riktas mot att de inom IoS inte sjdlva kan forklara deras
uppdrag och sjélva scoopet for verksamheten och da blir det inte létt for omvérlden och
nya medarbetare att sitta sig in i verksamheten. Vari ligger detta problem? Ar det bara
den komplexa strukturen samt oS forhallande till IKEA eller bottnar det i
méngtydighetsproblem, att det inte finns en egentlig berittelse som fors pad agendan?
Organisationskulturen forklarar bara de sociala relationerna. En kommunikativ ledare

bidrar till en 6kad forstaelse for organisationens overgripande mal och verksamhetsidé.

7.1 Forslag till vidare forskning
Denna studie dr utford i en matrisorganisation som skapar speciella forutséttningar for

ett kommunikativt ledarskap. Studie dr baserad pd matrisorganisationens struktur men
pa grund av begrinsning har undersokningen i huvudsak utforts inom ett affarsomrade.
Det vore intressant att vidareutveckla det kommunikativa ledarskapet i relation till

matrisen. Matrisstrukturen dr inget nytt men det finns idag mycket lite forskning kring
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matrisorganisation kontra kommunikativt ledarskap. Jag tror att allt fler féretag kommer

att ga over till en matrisstruktur och behovet av kunskap inom d&mnet kommer att dka.
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Bilaga 1

Intervjuguide medarbetare

Intervjufragorna  anvéndes  till  samtliga  medarbetarintervjuer.  Det  ror
internkommunikation, hur medarbetaren uppfattar sin chef som kommunikativ ledare,
hur kommunikationskanaler anvénds och innehdll i information. I de fall dir jag har
kunnat har jag fradgat kring hur det 4r nu, hur det var fore den senaste

organisationsfordndringen, vad som kan bli béttre och om medarbetaren saknar ndgot.

¢ Vilken befattning har du? Vad innebar ditt arbete?

*  Hur definierad du internkommunikation?

* Vad betyder matrisorganisationen for den interna kommunikationen?

* Hur ser du pa internkommunikationens betydelse for er organisation?

* Har alla medarbetare pa IoS, fran ledning till alla medarbetare majlighet att
kommunicera internt?

* Ar det tydligt for dig varifrin man kan fa den information man behdver? Vet du
vem du ska védnda dig, var du kan soka relevant information? Var det nagon
skillnad efter organisationsfordndringen eller mérker du ingen skillnad?

* Vilka forvintningar har du pé din chef nér det handlar om information som du
behover i ditt dagliga arbetet? Vilken information forvintar du dig fa direkt av
din chef? Fér du tillrdckligt med information idag? Kénner du att ni har en
omsesidig yrkesméssig relation som fungerar &t bada héll, eller &r det mer
betoning pa ledarskap och enviagskommunikation? Vad kan bli béttre?

* Det finns olika sétt att leda pd, hur man som ledare agerar. Utifrdn denna modell
(commincative leadership, Nordisk kommunikation) hur tycker du att din chef
agerar?

* Har du behov av att veta vad de andra avdelningarna/affirsomradena gor?
Vilken typ av information dr du eventuellt intresserad av?

* JoS har  nyligen genomgitt en organisationsfordndringen genom
sammanslagning av affirsomrdden. Hur har det pédverkat den interna
kommunikationen? Vilka dr de storsta problemen?

* Har innehéllet i informationen forindrats efter organisationsfordndringen?

* Har du nagon insyn i hur strategiska fragor behandlas i ledningsgruppen?
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Aterkopplar chefen till strategiska fragor, tar han med sig fragor fran
medarbetarna till ledningsgrupper och vander tillbaka till er vid behov?

Hur ser métesstrukturen ut och tycker du att den fungerar?

Hur uppfattar du att organisationskulturen &r pa kontoret/IoS?

Vilken informationskanal foredrar du att f& information genom? Anvands olika
kanaler vid lika typer av kommunikationsbehov? Finns det ndgon kanal som
du anser ar samre eller battre?

Ar du néjd 6ver hur man informerar och kommunicerar idag? Vad kan bli

battre?
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Bilaga 2

Intervjuguide teamledare

* Namn, arbete, hur ldnge arbetat inom IKEA (IoS), bakgrund?

* Vad innebér det att vara team leader? Hur ser din grupp ut?

* Vad betyder internkommunikation for dig? Hur kan det anvéndas enligt dig och
vilken roll har den i er organisation idag?

*  Om du skulle betygsitta internkommunikationen inom IoS idag vad skulle du
sétta da (skala 1-5)?

* Det har skett en fordndring, en omorganisering av tvd BA, ser du om det har
inneburit ndgon forandring 1 internkommunikationen? Har det paverkat? Hur?

* Det finns olika sétt att leda pa, hur man som ledare agerar. Utifrdn modellen
”commincative leadership” av Nordisk kommunikation hur tycker du att du sjélv
agerar som chef? Hur vill du beskriva dig sjalv?

* Vilket ansvar och vilka & dina viktigaste uppgifter for att
internkommunikationen ska fungera?

* Kiénner du dig vélinformerad nir det giller information fran IoS
ledningsgrupp/din nérmaste chef? Vad fungerar, vad fungerar inte?

*  Hur kénner du att informationsflédet och kommunikationen fungerar mellan dig
och dina medarbetare? Vad forvéntar du dig att f4?

e Hur ser moétesstrukturen ut som ni har idag? Hur har du lagt upp strukturen? Hur

har du planerat?

e Ar det tydligt for alla genom vilka kanaler man kan fi den information man
behover? Vet medarbetarna vem och vart de ska vinda sig till 1 sérskilda
drenden? Vet du vilka kanaler du ska anvédnda eller var du kan sdka den
information som du behdver?

* Vilken betydelse har matrisen for internkommunikationen?

* Vad forviantar du dig av din chef nir det handlar om information och
kommunikation och vilken information forvantar du dig f& direkt av din chef?
Hur kénner du att tajmingen ligger i viktig information som du fér?

* Hur ligger tajmingen 1 viktig information som kommer uppifran som ska né ut

till alla medarbetare. Kommer informationen ut till er forst sa ni kan forbereda
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vad det hela handlar om och vad som det ska informeras om eller nér
information chefer och medarbetare samtidigt?

Hur kdnner du att kommunikationen och informationsflodet fungerar mellan dig
och dina medarbetare? Vilken information forvéntar du dig att f4?

Vad fOrvantar du dig av dina medarbetare, vad de tar ansvar for
(informationsinhdmtning) och haller sig uppdaterade i?

Hur ser du pa din egen insats i hur vdl du kommunicerar/informerar? Styrkor
och svagheter.

Tycker du att du har tillrickligt med kunskap i hur du ska framldgga
information?

Hur forankrar du viktiga strategiska budskap och mal?

Hur uppfattar du att organisationskulturen ar pd affairsomrddet? Stamning, hur
ndjda medarbetarna &r, vagar de sdga vad de tycker osv.? Hur har
organisationskulturen paverkats sedan organisationsforandringen?

Ar det viktigt for dig att veta vad de gér inom andra affirsomriden pa IoS? —
Vilken typ av information &r du i sé fall intresserad av?
Vad informeras det frimst om idag? Vilken information anses viktigast?

Vilken information ar viktigast/ intressant for dig for ditt jobb? Finns det nagon
information du anser 6verflodig eller ndgot som du far for lite av?

Har innehéllet i informationen forindrats sedan organisationsforindringen? Ar
det andra saker man framhaller idag in tidigare? Ar det ndgon information som
har tappats bort i och med forandringen?

Vilken informationskanal foredrar du att fa information genom? Vilken
informationskanal anvénder du sjélv ndr du ska kommunicera med dina
medarbetare eller din chef?

Ar du n6jd dver sittet hur BA samt IoS informerar och kommunicerar idag?

Kénner du sjdlv att du har tid att bearbeta och forsta budskapen?
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Bilaga 3
Intervjuguide BA chef, vice BA chef och ledningsgruppen

Intervjuerna ror internkommunikation, hur cheferna uppfattar sin roll gentemot
medarbetarna och hur de tror att de uppfattas som chef och kommunikativ ledare. Hur
de anvinder sig av kommunikationskanaler, for vilket &ndamdl och innehdll i
information. I de fall dér jag har kunnat har jag frdgat kring hur det ar nu, hur det var
fore den senaste organisationsfordndringen, vad som kan bli bittre och om cheferna

saknar ndgot.

¢ Vilken befattning har du? Vad innebar ditt arbete?

* Vad innebér det att vara business leader? Hur ser din grupp ut?

* Vad betyder internkommunikation for dig? Hur kan det anvéndas enligt dig och
vilken roll har den i er organisation idag?

*  Om du skulle betygsitta internkommunikationen inom IoS idag vad skulle du
sétta da (skala 1-5)?

*  Hur kan man forsékra sig om att viktig information nar ut till folk som varit
bortresta?

* Hur é&r internkommunikationen idag jamfort med tidigare innan
organisationsfordndringen?

e Hur forhaller du dig till dina medarbetare? Hur vill du att de uppfattar dig?

* Vilket ansvar och vilka & dina viktigaste uppgifter for att
internkommunikationen ska fungera?

* Kiénner du dig vélinformerad nir det giller information fran IoS
ledningsgrupp/din nédrmaste chef?

* Hur ligger tajmingen 1 viktig information som kommer uppifran som ska né ut
till alla medarbetare. Kommer informationen ut till er forst sd ni kan forbereda
vad det hela handlar om och vad som det ska informeras om eller nér
information chefer och medarbetare samtidigt?

* Hur kénner du att kommunikationen och informationsflodet fungerar mellan dig
och dina medarbetare? Vilken information forvantar du dig att f4?

* Vad fOrviantar du dig av dina medarbetare, vad de tar ansvar {Or

(informationsinhdmtning) och haller sig uppdaterade i?
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Hur ser du pa din egen insats 1 hur vdl du kommunicerar/informerar? Styrkor
och svagheter.

Tycker du att du har tillrdckligt med kunskap 1 hur du ska framldgga information
och presentationsteknik?

Hur uppfattar du att organisationskulturen ar pd affairsomradet? Stamning, hur
ndjda medarbetarna &r, vagar de sdga vad de tycker osv.? Hur har
organisationskulturen paverkats sedan organisationsfordndringen?

Hur ménga sitter 1 ledningsgruppen? Hur ofta tréffas alla? Vad &r det for fragor
som kommer upp i anknytning till utveckling och forbéttring av verksamheten?
Vilka har du mest kontakt med?

Vilka dr de viktigaste strategiska frdgorna som ni har pa agendan nu? Hur
behandlas strategiska fragor i ledningsgruppen?

Vilka forvantningar finns det pd ledningsgruppen ur ett informationsperspektiv?
Overensstimmer det med vilken syn ledningsgruppen har pa information?

Det finns olika sitt att leda pd, hur man som ledare agerar. Utifrdn modellen
”commincative leadership” av Nordisk kommunikation hur tycker du att du sjélv
agerar som chef?

Nér du gar fran ett ledningsgruppsmote, har dé alla klart for sig hur se ska ga
vidare med information till medarbetarna? Har ni en samlad bild av hur ni ska
rulla ut information? Ar detta ngot som ni pratar om pa ledningsgruppmétet?
Nér du gér fran motet, vet du Vad du ska ta vidare? Hur och Nér infon ska
kommuniceras ut? Vad far du for reaktioner pd informationen?

Kénner medarbetarna att de kan komma med frdgor om nagon
information/beslut som ni tar upp? Ar detta nigot som ni aterkopplar till
ledningsgruppen?

Vem kommunicerar vad? VD? Gruppen som helhet? Nér och vad? Vilken
information anses viktigast? Stimmer detta Overrens med vad du anser
viktigast/mest intressant?

Hur ser métesstrukturen ut inom ditt affarsomradde? Hur har ni tdnkt?

Ar det viktigt for dig att veta vad de gor inom andra affirsomriden pi IoS?
Vilken typ av information &r du i sé fall intresserad av?

Vilken information ar viktigast/ intressant for dig for ditt jobb? Finns det nagon

information du anser 6verflodig eller ndgot som du far for lite av?
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Har innehéllet i informationen forindrats sedan organisationsforindringen? Ar
det andra saker man framhaller idag in tidigare? Ar det ndgon information som
har tappats bort i och med forandringen?

Vilken informationskanal foredrar du att fa information genom? Vilken
informationskanal anvénder du sjélv ndr du ska kommunicera med dina
medarbetare eller din chef?

Lagger du nagon strategi pa forhand om vilken kanal du véljer?

Sallar och sorterar du information innan du gar vidare med den?

Finns det tid och utrymme att bearbeta och diskutera den informationen, till
exempel med medarbetarna?

Ar du n6jd dver sittet hur man informerar och kommunicerar idag?

Kénner du sjdlv att du har tid att bearbeta och forsta budskapen?
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Bilaga 4

Intervjuguide BA chefer (andra affarsomréden)

Dessa intervjuer genomfordes i den inledande fasen for att fi en inblick 1 hur det
fungerar idag, var de storsta luckorna finns och vad som kan bli battre. Fragorna &r mer
formade utifran uppdraget som jag fran borjan fick frdn IoS. Darfor har de inte liga stor

tyngd som Gvriga intervjuer men jag har valt att ta med dem i min undersokning.

* Vilka anser du vara de viktigaste kommunikationskanalerna for att nd dina
malgrupper inom oS och inom den enhet du ansvara for?

* Anpassar du kommunikationskanalerna efter malgrupperna? (mycket viktiga,
viktiga, mindre viktiga grupper)

e Hur for du ut ditt budskap? (visioner, mél, strategier, beslut)

* Nar budskapet fram?

* Foljs budskapet upp?

* Hur uppfattar du att medarbetarna tar emot budskapet? (Tolkning som
medarbetare gor)

* Om du tinker pa ett beslut eller en forandring som du har genomfort, ur ett
informationsperspektiv, vad fungerade bra och vad fungerade mindre bra?

*  Hur kédnner du att dina forutsdttningar ar for att fora ut budskapen? Skulle du
behova ndgot stdod och i sé fall 1 vilken form? (utbildning, coaching, stod fran
IoS Information/Information Responsible etc.)

* Vilka ser du som de viktigaste utmaningar inom den interna kommunikationen
pa loS idag?

* Hur fungerar kommunikationen mellan olika BA?

* Finns det ndgra svérigheter/ hinder i kommunikation mellan BA:n?

* Hur tycker du informationsméngden dr frdn andra avdelningar? Bra, for mycket,
for lite?

* Skulle du vilja se mer av cross funktions och utbyte mellan olika affirsomraden
1 hur det fungerar och insyn?

* Skulle du vilja se ndgon utveckling av Inside (intranétet)?

*  Hur foredrar du att fa information fran andra BA? (Memo, méten, Inside etc)

* Nagot annat som du skulle vilja tillagga?
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