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Abstract

Sudden change

Change has become a natural part of our organizational as well as our private life.
At the same time, the society has become less collectivistic and more individualis-
tic, which has put new demands on organizations. The study is based on qualitati-
ve interviews and investigates how employees make sense of change related
communication. The study aims to understand how employees’ sense making ef-
forts affect the internal implementation of change. Our results show that former
experiences, security, organizational context and organizational culture all are im-
portant parts of employees’ sense making process when faced with organizational

change.

Keywords: Sense making, Employee perspective, Internal communication, Orga-

nizational culture, Organizational communication, Change communication.



Sammanfattning

Plotsligt blev allt lila

Forandring har idag blivit en naturlig del av bade det organisatoriska och det pri-
vata livet. Samtidigt har vi rort oss frén ett kollektivistiskt samhille mot ett mer
individanpassat, vilket i sin tur stiller nya krav pd organisationer och deras med-
arbetare. Genom kvalitativa intervjuer har vi gjort en studie som undersdker hur
medarbetare skapar mening i fordndringsrelaterad kommunikation i syfte att forsta
hur medarbetarnas meningsskapande paverkar implementering av fordndring.
Vara resultat visar att tidigare erfarenheter, riadslan for att forlora trygghet samt
organisationens kontext och kultur alla dr viktiga bestdndsdelar nér det kommer

till hur medarbetare skapar mening i fordndring.

Nyckelord: Foérdndringskommunikation, Meningsskapande, Medarbetarperspek-

tiv, Internkommunikation, Organisationsteori, Organisationskultur.

Antal tecken inklusive mellanslag: 96 070
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Inledning

Organisationer maste idag ofta hantera kontinuerliga omstruktureringar och sam-
manslagningar, vilket stdller nya krav pa kommunikationen. En forklaring till det-
ta dr att organisationers omvarldsforhdllanden dr mer instabila och oférutsdgbara
an tidigare samtidigt som drivkrafter som ny teknik, nya produkter och nya tjéns-
ter paverkar viljan att utvecklas och fordndras (Zorn, Page & Cheney, 2000; Al-
vesson & Sveningsson, 2008). Samtidigt pekar Sennett (2007) pa en fordandring i
sambhéllet i stort som 1 sin tur fordndrat arbetslivets forutsattningar. Enligt Sennett
har vi rort oss frén ett samhille fokuserat pd kollektivet till ett som &r centrerat
kring individen. Denna skiftning har skapat en snabb och flexibel arbetsmarknad
som belonar rorlighet och snabbt prioriterar nya kunskaper och kompetenser
(Sennett, 2007).

Med utgingspunkt i ovanstdende kan vi konstatera att fordndring har kommit
att bli en vanlig utmaning for organisationer och en naturlig del av arbetslivet. In-
sikten om denna utmaning innebidr ett dkat behov for organisationer att kunna
kommunicera fordndringarna for att lyckas genomfora dem. En idé som stods av
tidigare forskning som visar att en av de framsta anledningarna till att forénd-
ringsprocesser misslyckas dr brister i den interna kommunikationen (Barrett,
2002; Lewis, 2000). Den interna kommunikationen i férdndringsprocesser ér vik-
tig av manga olika anledningar, exempelvis for att skapa delaktighet och engage-
mang, minska oro, stress och motstind till fordndring men ocksa for att dvertyga
medarbetare om fordelarna med fordndringen och kommunicera vad det dr som ér
nytt (Von Platen, 2006).

Vi kan alltsd konstatera att den interna kommunikationen dr viktig i1 fordnd-
ringsprocesser och att vi bor ha i dtanke att utfallet beror pa hur medarbetarna for-
star kommunikationen (Alvesson & Sveningsson, 2008). Med en traditionell
transmissionssyn dr kommunikation en enkel overforing av information fran en
sandare till en mottagare (Heide m. fl., 2008). Vill man istéllet, som vi gor hér,

ansluta sig till den socialkonstruktivistiska skolan, maste man ocksé ta hinsyn till



individens eget meningsskapande och tolkning av den kommunikation som skapas
inom organisationen. Meningsskapande &r en forutsittning for att forandring ska
ha en chans att bli mer @n enskilda strategidokument och fardigpaketerade bud-
skap, da det d&r genom meningsskapande som organisationsmedlemmarna sétter
samman enskilda héndelser till nagot de kan forstd och agera utefter. Ur detta per-
spektiv dr fordndring mer dn enstaka héndelser, det dr istdllet tolkningen av det
som sker. Forskare med detta perspektiv menar att man genom att uppmérksamma
och undersoka lokala och framvixande tolkningar, erfarenheter och meningskon-
struktioner kan vinna storre insikt om vad fordndringen egentligen innebdr och
hur den kan forstés. Pa detta sitt tydliggdrs fordndringens kontext, innehéll och
olika maktdimensioner (Czarniawka, 2007; Alvesson & Sveningsson, 2008).

For att nd insikt om hur fordndring pdverkar en organisation bor man dven ha
forstaelse for organisationskulturen. Inom organisationer finns en kultur som bil-
dar ett ramverk av gemensamma forestédllningar, vérderingar och normer. Organi-
sationskulturen kan manifestera sig pa olika vis, exempelvis genom ritualer, sym-
boler och sitt att tala, kla sig och bete sig. Denna kultur ger pa sé vis organisatio-
nen en speciell kontext som 1 hog grad paverkar medarbetares forstaelse och upp-
fattning av fordndring. Hur man skapar mening i, och tolkar en fordndring &r alltsa
beroende av kulturen i organisationen (Alvesson, 2011).

Samtidigt konstaterar Von Platen (2006) att vi vet forvdnande lite om hur med-
arbetare skapar mening i forandringsrelaterad kommunikation, mer &n det faktum
att forandringar i organisationer och forandringsrelaterad kommunikation uppfat-
tas pa varierande sétt. Medarbetare med olika bakgrund, positioner och intressen
ser och hor olika saker och tillskriver saker skilda betydelser vilket antas paverka
hur foérdndringen faller ut. Johansson (2008) argumenterar for att dessa skilda be-
tydelser kan innebdra att en spianning uppstér mellan ledningens officiella version
av en fordndring och de tolkningar som uppstar i medarbetare och som de skapar i
samtal med varandra. I likhet med Von Platen (2006) menar Johansson (2008) att
det behdvs mer forskning inom detta omrade. Detta da en fordandring kan forstés
som mer &n bara ett planerat fordndringsprogram utan dven som ett resultat av den
energi som tillférs dd ménniskor gér ndgot med det. Delar man denna uppfattning
blir det intressant att folja fordndringsprocesser pa néra héll och analysera tolk-
ningar och dversittningar fran dem som pa nagot sétt berdrs av dem, dock ar sé-

dana studier ovanliga (Alvesson & Sveningsson, 2008).



Med utgéngspunkt i ovanstdende resonemang blir det tydligt att fordndrings-
kommunikation kan ha tva riktningar; den mer séndarorienterade eller den som tar
hénsyn till medarbetarnas egna meningsskapande process och dess inverkan pa
implementeringen av en fordndring. Tidigare forskning pekar pé att vi har begrin-
sad forstaelse for hur medarbetares meningsskapande paverkar férdndring och vil-

ka konsekvenser det kan {4 for implementeringen om man bortser fran den.

1.1 Syfte

Syftet med var uppsats dr att analysera den interna kommunikationsprocessen
kring implementeringen av ett nytt varumédrke. Genom kvalitativa intervjuer med
medarbetare har vi gjort en studie som bidrar till féltet strategisk kommunikation
genom att studera hur medarbetare skapar mening i forédndringsrelaterad kommu-
nikation och hur detta paverkas av organisationskulturen. For att uppfylla detta

syfte har vi fokuserat var studie kring foljande forskningsfragor:

1.1.1 Fragestillningar

Vilka strategier anvinder medarbetare for meningsskapande, och hur anvénds
dessa under en forandringsprocess?

Hur paverkas fordndringsprocessen av medarbetares individuella meningsska-
pande?

Hur péverkas medarbetarnas meningsskapande av organisationskulturen under

en forandringsprocess?

Vi har valt att gora en studie som utgar frin ett internt medarbetarperspektiv dér vi
undersoker hur medarbetare pa TeliaSonera forstod, tolkade och skapade mening
av och 1 fordndringsprocessen i samband med varumirkesfordndringen under va-
ren 2011. Vi har alltsd inte tagit hinsyn till ndgot ledningsperspektiv annat &n i
orienterande syfte eller som komplement till den empiriska bakgrunden. TeliaS-
onera dr ett stort globalt foretag men inom ramen for den hér uppsatsen har vi valt
att centrera var forskning till enbart ett kontor for att ha mojlighet att géra en mer

djupgdende analys inom vart valda omréde.



1.2 Disposition

Utifrén vér inledning kommer vi nu att introducera TeliaSonera som organisation
1 ett kortare avsnitt. Detta avsnitt f0ljs sedan av ett kapitel som behandlar den
tidigare forskning som utgor var teoretiska referensram. I var analysdel kommer
vi sedan att analysera vért insamlade material i relation till teorin som presenterats
i teorikapitlet. Avslutningsvis foljer en slutdiskussion dér véra slutsatser lyfts fram
tillsammans med forslag pa vidare forskning inom omrédet for meningsskapande

och forandringskommunikation.



TeliaSonera

TeliaSonera ar idag Europas femte storsta telekomoperatér med cirka 28 000
medarbetare runt om i virlden. Koncernen erbjuder sina tjénster till ménniskor
och organisationer i Norden, Baltikum, Eurasien, Ryssland, Turkiet och Spanien

och hade 2010 en omséttning pa 104 miljarder SEK (http://www.teliasonera.com).

Varen 2011 lanserade TeliaSonera sin nya varumirkesidentitet. Tanken med
profilférdndringen var att ena foretaget globalt under en gemensam profil for att
tydligt visa att TeliaSonera &r en internationell koncern, om dn med en fortsatt
stark lokal anknytning. Den nya grafiska profilen innebar att alla bolag inom kon-
cernen, utom ett, dir TeliaSonera dr heldgare samlades under samma logotyp dver
hela virlden. Man valde att undvika att samlas under samma namn for att behélla
den lokala anknytningen i respektive land (Pettersson-Stén, personlig kommuni-

kation, 15 mars, 2012).



Teori och tidigare forskning

I detta avsnitt presenterar vi det teoretiska ramverk som har legat till grund {or in-
samlingen av vart empiriska material samt analysen av detsamma. Vi tar var ut-
géngspunkt 1 organisations- och forindringskommunikation for att dérefter titta
ndrmare pad ménniskans meningsskapande process. Vi avslutar med att diskutera

organisering och organisationskultur i relation till férandring.

2.1 Forandring - lattare sagt an gjort

Att kommunikation &r viktigt vid en fordndring ér de flesta forskare och praktiker
eniga om. De flesta skriver dven under pd att synen pd kommunikation inom en
organisation ocksa firgar hur man ser pa kommunikation vid en fordndring. En
teori, skriven ur ett ledningsperspektiv, for lyckade fordndringar ar Kotters (1995)
atta steg didr kommunikationen stir i centrum. Det forsta steget handlar om att
skapa en kénsla av att forandringen &r viktig. Det andra steget handlar om att sétta
samman en styrgrupp med kraft och faktiskt mandat att fordndra. Véal dér ska styr-
gruppen i det tredje steget besluta om en strategi och vision som kan motivera. |
nésta steg giller det att kommunicera denna vision pa ett sitt som gor att man fér
ménniskor med sig. I det femte steget handlar det om att man ska man ge ménni-
skor makt att agera. I det sjétte steget bor man lyfta snabba och synliga framgang-
ar man haft med fordndringen. Det nistsista steget handlar om att inte ge upp utan
fortsdtta driva sin linje fOr att i det sista steget implementera fordndringen inom
organisationen och bygga upp en ny organisationskultur i linje med vad forénd-
ringen innebir (1995). Johansson och Heide (2008) menar att Kotters modell for
fordndring dr tilltalande men att den dr problematisk dé den ger en enkel beskriv-
ning av ndgonting som &r svart att genomfora i praktiken. Med detta menar de att
modellen utgér frin ett ledningsperspektiv och inte i ndgot hinseende tar hinsyn

till medarbetarnas egen roll i att driva fordndringsarbetet.



Aven Alvesson och Sveningsson (2008) presenterar modeller for hur en idé el-
ler fordndring kan spridas genom tid och rum. I diffusionsmodellen, som ligger i
linje med Kotters syn pd kommunikation, ses manniskor som férmedlare av bud-
skap. Man forvintas Gverfora en kraft och dess mening i enlighet med hur dessa
definierats fran borjan vilket leder till att man ligger stor vikt vid formulering och
planer och mindre vikt vid sjdlva genomforandet av fordndringen. Medarbetarens
eget meningsskapande tas alltsd inte hinsyn till, vilket kan komplicera forand-
ringsprocessen. Mot denna modell stdller Alvesson och Sveningsson (2008) dver-
sattningsmodellen. Ménniskor betraktas i den som formedlare som utifrdn sin
egen forforstaelse och egna intressen gor fordndringen begriplig, vilket paverkar
hur de arbetar med den och tillignar sig den. Kunskap om hur ménniskor skapar
mening i fordndring ger alltsd ur detta perspektiv viktiga insikter om hur man bor
planera, genomfora och kommunicera en forédndringsprocess (Alvesson m. fl.,

2008).

2.2 Olika syn pa forandringskommunikation

Johansson och Heide (2008) urskiljer tre mdjliga indelningar av synen pa kom-
munikation vid fordndring. Dessa &r kommunikation som verktyg, process eller
social fordndring. Tillhér man dem som ser kommunikation som ett verktyg ldggs
fokus pa vilket medium, kanal och vilken typ av meddelande som &r mest lampat
att anvinda i en fordndrig. Elving (2005) skriver exempelvis om hur kommunika-
tion som verktyg kan hjélpa till att minska det motstand som ofta finns gentemot
forandringar. Elving (2005) skriver att kommunikation om foréndring och infor-
mation till de anstéllda &r centralt och att denna typ av kommunikation ir en vik-
tig del av fordndringsstrategin. Daligt skott kommunikation i en férdndring menar
Elving kan leda till ryktesspridning och motsténd till forandringen. Rykten kan ha
ménga avgoérande konsekvenser i en fordndring dé det ofta skadar de anstélldas
moral och fortroende gentemot organisationen (Elving, 2005; Difonzo & Bordia,
2001). Att se kommunikation som ett verktyg for fordndring innebér ofta att man
reducerar den till ett medel for att 6verfora information och bortser frdn hur kom-
munikation dven kan bidra till att forma en organisation (Johansson & Heide,

2008). Elvings (2005) fokus pa motstind kan ses som symptomatisk for denna in-



stillning da synen pd kommunikation som ett verktyg ocksa insinuerar att mot-
stand &r nadgot som gar att komma undan med ritt medel.

Aven Ford, Ford och McNamara (2002) skriver om motstind infor forindring-
ar men tar en annan vinkel dn Elving. Forfattarna fokuserar istdllet mer pa synen
pa kommunikation som en process och utgar fran att fordndringen formas i samta-
let mellan medarbetarna. De lyfter fram att en anledning till motstdnd kan vara att
fordndringen hotar den bild medarbetare har skapat om sin omvérld. De menar vi-
dare att motstand hittar vi inte hos den enskilda individen utan i den konstruerade
verklighet som individerna skapat och verkar tillsammans i, likt betydelsen av ett
ord. Ett ord i en speciell kontext vid ett givet tillfdlle ar det som ger ordet sin me-
ning, ord blir sdledes meningslosa utan sin kontext. Ur detta har forfattarna identi-
fierat tre typer av samtal som de anser ligger bakom individers konstruerade om-
vérld. Dessa dr samtal om ro, undergivenhet och cynism (Ford m. fl., 2002).

De som talar om fordndring med ro har ofta en historia grundad pd framgéng
att luta sig tillbaka pa. Att organisationen har varit framgéngsrik tidigare och dér-
for kommer att fortsétta vara det kan vara ett exempel pé ett uttalande. Man refe-
rerar helt enkelt till tidigare framgangar for att skapa forstaelse och mening 1 for-
andringen som sker nu. Ofta finner dessa individer en tillfredstéllelse i hur saker
och ting dr och brukar fungera. Som motpol till ro finns undergivenhet. Dessa
samtal grundar sig pd tidigare misslyckanden och ofta véljer dessa individer att
skylla misslyckanden pd sig sjdlva. Dessa samtal karakteriseras av en kénsla av att
ha gett upp och inte kunna gdra ndgonting at saken trots att de velat eftersom de
saknar makten att gdra det. Det cyniska samtalet kommer dven det ur tidigare
misslyckanden. Skillnaden &r att i ett undergivet samtal s& knyter man an till sig
sjdlv, sin avdelning eller sin organisation medan man i det cyniska samtalet skyl-
ler pa en yttre verklighet eller andra individer och grupper. Den cyniska bakgrun-
den &r ofta en pessimistisk kontext dér tidigare forvéntningar blivit svikna och dér
saker och ting sker for att vérlden dr pa ett visst sétt, trots forsok att forandra den
(Ford m. fl., 2002).

Barbara Czarniawska (2007) menar att beréttandet av historier r en viktig fak-
tor for fordndringsarbetet i en organisation dé fordndringen genomfors lika myck-
et genom pratet i fikarummet som i de offentliga besluten och faktiska fordndring-
arna. Czarniawska (2007) menar darfor att medarbetares meningsskapande ér en

process som dr oundviklig i fordndring. Utan den bestir forandringar enbart av

n



dokument, méten, 16sryckta samtal, beslut och konferenser. Det blir alltsé ett vil-
digt fragmentariskt organisatoriskt liv om man inte sitter samman det med hjélp
av berittelser som skdnker mening till det som sker. I mingt och mycket ar alltsa
fordndring inte bara det som sker utan ocksa hur man talar om det.

Att se kommunikation vid fordndring som en process innebdr sammanfatt-
ningsvis att man ser kommunikation som framvixande och tolkande och organisa-
tionen som en arena for meningsskapande. Det dr dven detta perspektiv som vi
som forskare stéller oss bakom. Till skillnad frdn synen pd kommunikation som
verktyg tar det hdr synséttet mer hinsyn till organisationens unika kontext och
syftar till att 6ka forstdelsen for hur forédndring fullbordas. Kommunikation som
social fordndring kommer vi inte gd in sd ingdende pé hdr. Det handlar dock om
ett mer kritiskt synsitt pd kommunikation dér man istéllet for att fokusera pa for-
staelse och mening undersdker organisationen som om den vore en politisk arena
priglad av maktforhallandet mellan olika grupperingar (Johansson & Heide,

2008).

2.3 Meningsskapande i organisationer

Eftersom vi valt att betrakta kommunikation som en process dr det viktigt att er-
kidnna medarbetare som formedlare istillet for mottagare, vilket dven Alvesson
och Sveningsson (2008) papekar i dversattningsmodellen som vi tidigare presen-
terat. Genom att se medarbetare som formedlare blir dven deras sitt att skapa me-
ning av det som sker inom organisationen intressant, eftersom deras tolkning &r
avgorande for hur fordndringen ska komma att firdas vidare. For att kunna utreda
hur medarbetare skapar mening vill vi borja med att titta ndrmre pd vad menings-
skapande egentligen dr. Enligt Weick (1995) ska begreppet forstas vildigt bok-
stavligt. Det handlar helt enkelt om att vilja {forsta; att vilja finna mening och ett
syfte med livet och dess skeenden. Inom organisationer fungerar det pd samma
satt. En ovéntad fordndring, att bli avskedad, oavsett vad det d4r som héinder vill
man hitta ndgon form av mening med det. Weick (1995) menar att nir man forso-

ker forstd ndgot sa gér man det utifran sig egen forforstielse, vilket bidrar till att
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gora det organisatoriska livet komplext. Individers olika erfarenheter innebér dven
att individer upplever saker pd olika sitt.

Weick (1995) forklarar meningsskapande som en process. Han menar att vi
standigt tar in signaler frdn omgivningen som vi tolkar for att forsta hur vdrlden
fungerar. Den meningsskapande processen bygger pd att vi kontinuerligt anvénder
dessa signaler fOr att bilda en uppfattning om vad som é&r och inte dr och vad det
innebdr. En del i denna process dr att upptidcka nédr ndgot dr avvikande fran det
som vi uppfattar som normala signaler. Nér vi identifierat ndgot som avvikande
forsoker vi tolka och forsta det, for att dérefter kategorisera det. Forst nér vi kate-
goriserat det vi identifierat borjar vi kunna anta saker om det. Dessa antaganden
styr sedan hur vi agerar, eftersom vi agerar utefter vad vi identifierat som me-
ningsfullt (Weick m. fl., 2005).

Nér det kommer till meningsskapande i1 organisationer &r det alltsd inte kultu-
ren i sig som dr av intresse utan symbolerna som kulturen manifesterats i. Kan
man styra symbolerna kan man i viss min dven styra meningsskapandet. Detta
genom att koda organisationens verklighet pa ett sitt sa att betydelsen av vissa ak-
tiviteter och hindelser forstirks (Alvesson & Berg, 1992). Med detta i dtanke bor
alltsa medarbetares meningsskapande stéllas i relation till den interna kommuni-
kationens utformning: vem &r det som séger vad och hur? Hur paverkar dessa fak-
torer hur man som medarbetare tinker kring vad som sker i organisationen? Hér
blir den meningsskapande processens olika delar och egenskaper intressanta. Hur
paverkar till exempel individens egna erfarenheter, forforstaelse och sitt att sdlla
bland information hur man tolkar och skapar sammanhang i férdndring och kom-
munikationen runt den (Von Platen, 2006)? Just dessa faktorer, vem som sédger
vad och hur, dr vad som skapar kontexten och bildar arenan for medarbetarnas
meningsskapande inom organisationen. Vi kommer darfor i foljande avsnitt att

presentera idéer om vilken roll ledningen kan spela i denna process.

2.4 Att rama in skadespelet

For att kunna undersdka hur medarbetare skapar mening i fordndringskommuni-

kation blir det relevant att till viss del titta ndrmare pa ledningens inverkan pa
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medarbetarnas meningsskapande. Detta dd den mening som skapas kan ses som
influerad av ledningens sitt att presentera och motivera en forandring. Alvesson
och Sveningsson (2008) menar exempelvis att ledningsinitiativ alltid &r en 6ppen
fraga eftersom ménniskor i sitt meningsskapande inte kan forutséttas folja de av
ledningen utténkta forestillningarna och virderingarna. Istéillet uppstar varje med-
arbetares tolkning och forstdelse i motet mellan ledningens och sin egen organisa-
toriska verklighet. Bean och Hamilton (2006) soker genom begreppet “framing”,
det vill sdga inramning, visa hur ledningen i en organisation kan forsoka styra
medarbetarnas meningsskapande. Att skapa mening dr att forsoka forsta ndgot, att
bedoma dess karaktdr och vikt for en sjélv, medan att styra 6ver inramningen av
ndgot dr att ha makten att vdlja mellan olika betydelser, och alltsd indirekt, att
kunna vilja en betydelse framfor en annan.

I organisationer moéter alltsd medarbetares tolkningar och forsok till menings-
skapande, de av ledningen tillférda inramningarna. For att fi medarbetarna att
tanka inom de ramar som ledningen satt upp krévs det enligt Bean och Hamilton
(2006) en eftertinksam ledning som medvetet anvinder sitt sprak for att nd de
uppsatta milen medan Alvesson och Sveningsson (2008) i sin tur menar att man
aldrig kan rdkna med att kunna péverka minniskors meningsskapande, dd det
styrs av personliga antaganden som inte dr ldtta att komma at. Dock menar Bean
och Hamilton (2006) att medarbetare kan ta till sig av ledningen uttéinkta mening,
men att det da kravs att medarbetarna tolkar ledningens idéer som (1) tillrdckliga
for att man ska kunna utfora sina uppgifter, (2) bevara relationer intakta, (3) och
“maintaining a workable sense of self”. Att pa detta sitt dvertyga genom forhand-
ling och ldrande istdllet for att forsoka sdlja in en forédndring anses avgorande for
dagens ledare (Bean & Hamilton, 2006). Detta sérskilt pd grund av hur organisa-
tioner rort sig frdn en mer mekanisk struktur till en mer organisk (Barnard, 1961;
Eriksson-Zetterqvist m. fl., 2006), vilket innebédr mer utrymme for medarbetare att
handla utifrdn sin egen uppfattning. Bean och Hamilton (2006) menar alltsa att
den organisatoriska verkligheten skapas, styrs och dterskapas i mdétet mellan led-
ningens inramningsprocess och medarbetarnas meningsskapande process dér de
tar rollen som anhéngare och foljeslagare.

Harkins (citerad 1 Bean & Hamilton, 2006, s. 325) sa att “one can mesure a
leader’s impact by listening for the echoes of his or her voice throughout the or-

ganization”. Med detta i dtanke skulle man alltsd kunna pasta att om ledningens
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budskap och forklaringsansatser gédllande exempelvis en fordndring upprepas och
ror sig genom organisationen, kan det vara ett tecken pa att medarbetarna accepte-
rat och antagit ledningen erbjudna inramning och anvént den for att skapa mening
av det som sker i organisationen.

Slutligen kan dven konstateras att meningsskapande dr en process som genom
att kontinuerligt ta in nya signaler och organisera dessa intryck genom beréttelser
bade skapar och omskapar var forstaelse och uppfattning om var omgivning. I ett
organisationssammanhang innebir detta att nidr medarbetare agerar utifran sin roll
som organisationsmedlemmar skapar och aterskapar de organisationen (Weick,
1995). Det verkar dérfor rimligt att anta att medarbetarnas meningsskapande pro-
cess 1 en fordndringssituation dr viktig for att det nya, i den hér studien ett nytt va-
rumirke, ska kunna implementeras och bidra till att leda organisationen i den rikt-

ning som det &r ténkt.

2.5 Den meningsskapande processen

Meningsskapande tar enligt Weick (1995) sin utgdngspunkt i konstruerandet och
uppréatthdllandet av en identitet. Nér ndgot ovéntat hinder eller ngot fordndras
som kraver att vi omprovar var omgivning véljer vi enligt Weick den bild som
dven reflekterar en positiv bild av oss sjdlva. Var uppfattning av var egen identitet
kan alltsd paverka hur vi viljer att uppfatta vir omgivning. Det betyder att den
bild jag har av mig sjdlv kan pdverka hur jag viljer att forstd exempelvis en for-
dndring pa min arbetsplats. En annan del i processen dr att titta bakét. Vi forsoker
forsta det som hander nu genom att titta pd vad som hént tidigare och vara tidigare
erfarenheter. Det dr pé sétt och vis paradoxalt eftersom var uppfattning om vad
som hént tidigare samtidigt paverkas och fordndras av det som hander i nuet. Yt-
terligare ett steg i processen dr att agera. Genom att agera med vir omgivning kan
vara idéer om verkligheten provas och omprdvas. Den meningsskapande proces-
sen ar alltsd beroende av ett socialt samspel mellan médnniskor. Det man som indi-
vid skapar mening i influeras av andra (Weick, 1995).

Man ska ocksd komma ihag att meningsskapande &r en stindigt pagéende pro-

cess och ingenting som ndgonsin avslutas eller nar ett slutgiltigt resultat. Mening
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stannar aldrig upp. Processen ar samtidigt véldigt kdnslostyrd. Det som utgor var
forforstaelse ar namligen vildigt beroende av vad vi minns. Och vad vi minns ir
beroende av var sinnestdmning. Ilska vacker minnen av ilska, glddje vicker min-
nen av glidje. Hur vi mar paverkar alltsé hur vi tar in information och hur vi {or-
star den (Weick, 1995). Weick (1995) menar ocksa att sannolikhet foredras fram-
for exakthet 1 den hér processen. Nér vi reagerar pé signaler i var omgivning och
skapar mening av dem gor vi det utefter var idé om vad som dr mest sannolikt och
det som kdnns mest socialt accepterat. Eftersom vi i denna process dven aterkopp-
lar till det forflutna och vi sdllan minns exakt vad som hént utan kontinuerligt mo-
difierar vara minnen, blir det podnglost att diskutera vad som ir den exakta san-
ningen. Darfér menar Weick att meningsskapande handlar om att kontinuerligt
arbeta fram och omarbeta en léttforstdelig beréttelse om omvérlden utifran sin
egen forforstdelse och att dessa berdttelser dr en nddvéindighet for meningsska-
pande (1995).

En andra forfattare som undersdkt meningsskapande i fordndring &r Ericson
(1998). Han har gjort en studie dér han presenterar fyra idealtyper av mening och
hur medarbetare tolkar en fordndring. Disparat mening, som innebdr att forénd-
ringen uppmirksammas av manga men tolkas pa olika sétt. Enklavmening, som
uppstar i grupper dér det rdder enighet om vad fordndringen innebér. Fragmenta-
risk mening, som sker nir det uppmirksammas av fi personer som tolkar forénd-
ringen olika. Kollektiv mening, som uppméarksammas av manga och tolkas pa ett
gemensamt sétt (Ericson, 1998).

En tredje forfattare &r Taylor (1999) som i en studie undersokt vilken roll med-
arbetarens position i organisationen spelar nir man skapar mening i en forédndring.
Han presenterar tre faktorer som han anser bidrog till att fordndringen tolkades
olika. Fordndringen sdgs som ett resultat av en person eller omvérldsfaktorer (1),
forandringens relevans for medarbetaren (2) och om medarbetaren hade ett strate-
giskt eller praktiskt perspektiv pd sitt arbete (3). Taylor (1999) menar att det finns
en skillnad i om man har en chefsposition eller arbetar langre ner i organisationen
eftersom de pa hogre poster ofta uppfattar forédndringen som nagot betydelsefullt
da de ser sig sjélva eller ndgon nirstaende som drivande bakom foréndringen.

Vi kan alltsa sammanfatta vikten av att ta medarbetares meningsskapande pa
allvar genom detta citat, “sense may be in the eye of the beholder, but beholders

vote and the majority rules” (Weick, 1995, s. 6).
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2.6 Perspektiv och organisationskultur

Nér det kommer till att diskutera hur ménniskor skapar mening i férédndring, blir
det ocksd intressant att ta hansyn till hur ménniskor, och organisationer organise-
rar sig. Detta da det 4r denna organisering som sedan ligger till grund for sjilva
fordndringen. I relation till detta blir det ocksa viktigt att ta hdnsyn till organisa-
tionens kultur, d& det ar kulturen som formar organisationens kontext och bildar

arenan for medarbetarnas meningsskapande.

2.6.1 Klassiska tankar om organisering

Redan pa 60-talet menade Barnard (1968) att organisationer bestir av bade en
formell och en informell del. Den formella delen 4r den vi kan se pa organisa-
tionskartan, det d4r den del som bestar av avdelningar, divisioner och lednings-
grupper. Den informella organisationen bestér i sin tur av den faktiska interaktio-
nen och samvaron mellan ménniskor och dr enligt Barnard (1968) nagot som inte
kan regleras av den formella organiseringen. Det dr sedan denna informella orga-
nisation som faststéller attityder, forstielse, vanor och seder i en organisation, och
som samtidigt bildar arenan for meningsskapande. Barnard (1968) menar att
manga chefer fornekar eller forbiser existensen av informell organisering inom
den egna organisationen. Ett skél till denna oftrstéelse eller bristande intresse kan
vara svarigheten i att definiera eller beskriva informell struktur, dd den &r mindre
konkret och dérfor inte ses som nodvéndig att beakta. Detta resulterar i att chefer
och ledningsgrupper ofta 4&r omedvetna om sin personals attityder och inflytande
inom organisationen (Barnard, 1968).

Burns & Stalker (1961) menar samtidigt att organisationer vanligen har anting-
en en organisk eller mekanistisk struktur. I den mekanistiska strukturen har man
organiserat arbetet i form av specialiserade arbetsuppgifter vars relation med or-
ganisationens overgripande mél dr otydlig for den som utfor uppgiften. Cheferna
och ledningen samarbetar vertikalt och besluten angaende arbetsuppgifterna fattas
av andra dn dem som utfér dem. Kort sammanfattat anses mekanistiska organisa-
tioner vara rigida, centralistiska och specialiserade. Organiskt strukturerade orga-

nisationer &r istdllet mer anpassade for att hantera fordnderliga miljoer. Detta ge-
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nom att vara Oppna for att stilla om arbetssitt och rutiner efter de nya krav som
omgivningen presenterar (Burns & Stalker, 1961).

Eriksson-Zetterqvist m. fl. (2006) skriver att en organisation som klarar av att
mdta nya utmaningar med en organisatorisk fordndring bor betraktas som orga-
niska. Detta eftersom det innebdr att medarbetarna klarar av att fatta egna beslut
om vad som behover goras for att mota de nya forutsattningarna da de ér insatta i
organisationens overgripande mal. Utan forstaelse for organisations riktning, och
med enbart kunskap om den egna specialiserade uppgiften, blir det svéart som
medarbetare att veta vad som behdver goras och varfor. Detta dr ofta fallet i en
mekanistisk struktur. I en organisk struktur dr istdllet kommunikationen mellan
medarbetarna lika viktig som den som sker vertikalt mellan ledning och under-
ordnade vilket 6ppnar upp for tolkning och diskussion (Eriksson-Zetterqvist m.
fl., 2006). Medarbetares sétt att hantera och skapa mening i en foréndring kan allt-
sa tankas se olika ut i en mekanistisk struktur &n i en organisk dé& strukturerna

Oppnar for olika nivéer av delaktighet och engagemang fér medarbetarna.

2.6.2 Organisering och forindring som kultur

Med hénsyn till vart tidigare resonemang om sétt att tala om fordndring blir det re-
levant att ta upp Morgan (1999) och hans idé om hur organisationer kan forstas ut-
ifrdn bland annat en kulturmetafor. Han menar att man genom att forsta organisa-
tioner som kulturer i vardagliga situationer som méten och fikarum kan studera
roller och normer och lyfta fram den symboliska betydelsen i dessa. Det gor att
kulturmetaforen, enligt Morgan, riktar fokus pa en méansklig sida av organisatio-
ner som andra metaforer forbiser. Denna méanskligare sida ar alltsd vad vi kallar
for organisationskultur (1999). Den vanligaste synen, som dven dr den synen som
vi stéller oss bakom, dr den ddr organisationskultur beskrivs som ett socialt kitt.
Idén bygger pé att organisationer integreras och kontrolleras med hjélp av gemen-
samma virderingar, &sikter och normer. En gemensam kultur bidrar da till att
undvika konflikter och spidnningar eftersom man har nigot att enas kring. En
aspekt av kulturmetaforen som dock bor betonas ér kontrollen som forekommer
med att skapa en gemensam organisationskultur. Istéllet for att 14ta konsensus

véxa fram kan kulturmetaforen anvéndas som en strategi for att uppnd samman-

17



héllande effekter. Detta for att ledningen efterstravar att de anstillda ska ha starka
band till organisationens vérderingar for att hdlla medarbetare héngivna och lojala
mot foretaget (Alvesson, 2011).

Om man som vi stiller sig bakom den mer processinriktade synen pa forénd-
ringskommunikation, dir medarbetarnas meningsskapande spelar en stor roll, blir
det ocksa viktigt att ta hénsyn till organisationens kultur. Detta da kulturen formar
organisationens kontext och bildar arenan for medarbetarnas meningsskapande.
Kulturen kan alltsa ses som ett centralt ramverk av gemensamma forestéllningar,
vérderingar och normer som kan hjélpa oss att forstd beteenden, sociala foreteel-
ser och processer och géra dem begripliga och meningsfulla (Alvesson, 2011).

Jones (1996) menar att symboler dr det mest uppenbara och observerbara i det
organisatoriska livet. Forfattaren menar att symboler inte enbart behdver vara lo-
gotyper, slogans eller ceremonier, inte heller hierarkiska uttryck som storleks-
skillnaderna mellan chefens och medarbetarens kontor. Symboler kan dven vara
sittet som man pratar om sina upplevelser. Skapandet av berittelser ar alltsd ett
symboliskt beteende eftersom det i sig dr en tolkning av den faktiska héndelsen.
Berittelserna 1 sig bidrar alltsa dven de till att forma organisationen och medarbe-

tarnas forstaelse av den (Jones 1996; Czarniawska 2007).

2.6.3 Att styra en organisationskultur vid forindring

Om olika grupper inom en organisation har olika synsitt pa vad organisationskul-
turen egentligen innebdr &r risken stor att de reagerar olika pé prat, handlingar och
atgdrder som sker. Detta dr ndgonting som ledningen méste vara beredd pa kan or-
saka konflikter och missforstaind. Om en organisationskultur inte dr unik utan bar
tydliga spar av andra vérderingar sd kommer det att skapas ett tryck utifran, vilket
kan forsvaga ledningens inflytande 6ver kulturen, vilket ytterligare tydliggor be-
hovet av en gemensam organisationskultur (Alvesson, 2011). Vidare menar Al-
vesson att deltagare pa hogre positioner i organisationen alltid influerar organisa-
tionskulturen. Det &r dem som betonar vad som &r viktigt och sétter ramarna for
hur organisationens omvirld ska uppfattas (2011).

Vid en organisationsfordndring dr det darfor viktigt att anvéinda tal, handlingar

och praktik som dr sammanhdngande och fangar upp méinniskors uppmérksamhet
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och fantasi och som pekar pa sddant som bor uppfattas som viktigt, meningsfullt
och relevant - detta for att skapa en gemensam bild. Alvesson (2011) lyfter fram
symbolisk effektivitet som ett begrepp. Detta begrepp syftar till i vilken utstrick-
ning en handling eller uttalande lyckas uttrycka ett innehall som tilltalar deltagar-
nas kénslor och tankar, och huruvida det lyckas bli tillrdckligt starkt for att ses
som en symbol for organisationskulturen. For att lyckas med detta krivs en varia-
tion 1 kommunikationen och en noggrann situationsanpassning (Alvesson, 2011).
Ledningens uppgift blir i detta sammanhang att skapa, samt styra, gemensamma
symboler som kan skdnka mening till medarbetare och formé dem att handla och

tanka 1 linje med foretagets Gvergripande strategi (Alvesson & Berg, 1992).

2.7 Sammanfattning

Sammanfattningsvis vill vi med vért teoretiska ramverk lyfta fram att vi stéller oss
bakom en processyn pa kommunikation dir medarbetares meningsskapande roll
erkdnns. Ur detta perspektiv ses fordndring likt meningsskapande som négot som
aldrig stannar upp utan dr en stindigt pdgdende process. Denna process drivs del-
vis framét av hur medarbetare véljer att samtala med varandra om f{Orindring
(Ford m. fl.) men ocksa av vad Weick menar dr en vilja hos ménniskor att forsta,
allt ifran livet till organisationer. Néar det giller meningsskapande inom organisa-
tioner har vi utgétt fran ett organisationskulturperspektiv diar symbolerna som kul-

turen manifesterats 1 r av intresse.
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Metod

I denna metoddel forklarar vi hur vi gétt tillvdga for att samla in vart empiriska
material. Vi motiverar vara metodval och synliggéra de mojligheter och eventuel-
la brister som metoderna medfor. Avslutningsvis diskuteras vilken roll vi sjélva

spelat som forskare i denna studie.

3.1 Kvalitativ forskningsmetodik — intervjuer

Larsson (2010) menar att kvalitativ metod ar ldmplig nér syftet dr att fa forstaelse
for komplicerade fenomen, deras beskaffenhet och kidnnetecken och for de varia-
tioner och avvikelser som ryms i dessa fenomen. Kvalitativa intervjuer i sin tur
beskrivs som lampliga i de fall d4 man vill f4 grepp om ménniskors enskilda upp-
fattningar och erfarenheter. Larsson (2010) menar att genom intervjuer dér de in-
tervjuade aktivt konstruerar sin sociala virld och skapar beréttelser om héndelser
och minniskor erhaller forskaren data som ger en autentisk insikt i individers erfa-
renheter. Kvale (1997) har en snarlik utgdngspunkt dir han menar att den kvalita-
tiva forskningsintervjun handlar om att forsoka forstd vérlden ur de intervjuades
synvinkel och friligga deras livsvdrld. I hans mening handlar det helt enkelt om
att ha ett samspel och ett utbyte av synpunkter med respondenterna. En viktig
aspekt dr ocksa att metoden &r véldigt kontextberoende. Resultaten man fér ar allt-
sa respondenternas subjektiva uppfattning. Kvalitativa intervjuer dr oftast ostruk-
turerade vilket innebdr att man inte arbetar utefter exakta frageformulér. Intervjun
styrs istéllet av ndgra forutbestimda omraden med underliggande delomraden sé
att respondenten ges stor frihet att sjélv styra samtalet (Kvale, 1996; Svensson och
Starrin, 1996; Daymon och Holloway, 2010).

Med ovanstaende som utgdngspunkt har vi valt att utforma en kvalitativ inter-
vju-undersokning. Den kritik som ibland framfors gillande forskarens subjektiva
roll 1 denna typ av studie anser vi vara relevant, men samtidigt menar vi att forsk-

ningsformen 1 sig &r tillrickligt etablerad och erkédnd for att uppvéaga kritiken. Vi
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menar att for att kunna studera det vi vill studera, det vill séga tolkningar och upp-
fattningar, dr kvalitativ metod en fOrutséttning for att nd det djup som krivs. Ett
djup vi inte hade kunnat nd med kvantitativ metod utan att riskera trovirdigheten.
Vi har, som tidigare ndmnts, valt att grunda vér studie pé resultat fran kvalitativa
intervjuer, med en semistrukturerad intervjuguide (se bilaga 1 och 2) till hjélp.
Detta for att vi anser att det dr mest lampligt for vart omrade, vilket Larsson
(2010) betonar att det &r, ndr man som i vért fall, vill studera uppfattningar. Vi har
utgatt frdn en abduktiv ansats, det vill sdga att teorierna efterhand utvecklades till
att fungera som en tolkningsram som gav oss nya idéer om relationer och dimen-

sioner i den verklighet vi studerade.

3.1.2 Urval

Vart val av TeliaSonera {61l sig ganska naturligt d& vi sedan tidigare hade en eta-
blerad kontakt vilket underléttade att fa tillgang till féltet. Eftersom vi valt att lata
vér studie utgd frin ett medarbetarperspektiv fann vi oss med ett vildigt hogt antal
mdjliga respondenter. Det blev darfor viktigt for oss att avgridnsa studien sa
mycket som mdjligt, vilket gjorde att vi tog beslutet att fokusera pa medarbetarna
pa kontoret 1 Malmd. Pa kontoret i Malmo arbetade vid tillfallet for studien cirka
600 medarbetare. Nir det géller urvalet av respondenter borjade det som ett sno-
bollsurval (Kvale, 1996). Genom var forsta kontakt fick vi tillgdng till ytterligare
en och sa rullade det darefter pa. Vi forsokte dock att tillaimpa ett strategiskt urval
for att fa en sa bred representation av respondenter som mojligt, spridda 6ver hela
kontoret. Detta for att vi dnskade f& en sd nyanserad bild som mdjligt av hur for-

andringen uppfattades och tolkades av olika medarbetare pé foretaget.

3.1.3 Intervjugenomforande

Totalt intervjuade vi 12 personer, sex kvinnor och sex mién, i dldrarna 39-58 som
alla har olika befattningar inom foretaget, utom tva som hade samma typ av tjinst.
De vi intervjuade arbetade med allt frdn kundtjinst och business services till fore-

tagssilj och teknikproduktion. Vi tycker att det dr intressant att ha en variation av
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aldrar och tjénster i urvalet eftersom intresserar oss for respektive individs sitt att
hantera och fundera kring fordndringen i fraga.

Respondenterna kontaktades via mail och intervjuerna varade mellan 40-60
minuter och genomfordes pa Telias kontor i Malmd. Vi anvénde oss av en semi-
strukturerad intervjuguide och alla intervjuer spelades in och transkriberades.
Bortsett fran var bakgrundsintervju, som genomfordes pa hogtalartelefon, har vi
triaffat alla intervjupersoner personligen. Vi valde att bada nérvara under alla in-
tervjuer dir en av oss tog rollen som observator och den andra ledde intervjun.
Trost (2005) skriver att det ger bést trovirdighet om intervjuerna genomfors av en
och samma person. Vi valde dock att turas om att leda intervjuerna da vi genom-
forde 11 intervjuer pa tre dagar, och ville undvika att bli trotta och distanserade i
intervjusituationen. Vi upplever att detta snarare hade en positiv inverkan pa tro-
véirdigheten d& det gav oss mdjlighet att uppleva intervjusituationen utifran och

fundera 6ver vér egen roll och inverkan pd ett annat sétt.

3.2 Analysmetod

Niér vi sedan analyserade vart insamlade material valde vi att forst koda véara tran-
skriberade intervjuer. Kodning innebér att man knyter ett antal nyckelord till olika
uttalanden fOr att underldtta processen nir man bryter ner, jamfor och undersoker
data. I princip kan vad som helst kodas, frdn specifika handlingar och héndelser
till symboler och normer. I nista steg valde vi att tolka véra transkriberingar enligt
meningstolkning. Meningstolkning innebér att tolkningen gar utver det som sagts
for att vidareutveckla strukturer och relationer som inte direkt framtrader (Brink-
mann m. fl,, 2009). I samspel med vér teoretiska referensram anser vi att vi i vart
analyskapitel kommer att kunna ge véra intervjuer ytterligare ett djup och vidga

tolkningen av dessa genom var analysmetod.

3.3 Metoddiskussion

Idén om reliabilitet och validitet kommer fran kvantitativ metodologi och ldmpar

sig inte alltid for kvalitativ forskning (Frost, 2005). Lincon och Guba (1985, ge-
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nom Bryman 2012) presenterar dérfor alternativa kriterier for att mita trovardig-
heten inom kvalitativ forskning. Dessa ér tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet
samt risken att styra och péverka resultatet. Ett exempel pa nagot vi gjort for att
stirka trovardigheten dr att 1ata respondenten vi gjorde vér bakgrundsintervju med
ta del av vir sammanstéllning for att sdkerstilla ren fakta om hur lanseringen
genomfordes, vilket stirker tillforlitligheten och palitligheten. Vi har dven reflek-
terat over vér roll som kvalitativa forskare och att vi hela tiden méste vara med-
vetna om hur vi sjdlva pdverkar resultaten, och dérmed risken for att styra och péa-
verka dem. Denna reflexivitet dr alltsd ndgot som dr stindigt aterkommande. Vi ér
maéanniskor och ménniskor ar inte tomma blad, utan vi tolkar hela tiden omvérlden
utefter vara egna erfarenheter och vérderingar, precis som vara respondenter gor.
Var analys av materialet dr alltsd fargad av vir egen bakgrund och forforstaelse
(Daymon & Holloway, 2011). Eftersom vi har en bakgrund som studenter pa ett
kandidatprogram som formats av forskare med ett socialkonstruktivistiskt synsatt

har detta givetvis paverkat oss och dven var studie.
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Plotsligt blev allt lila

Analysen kommer att inledas med ett avsnitt som behandlar tiden innan varumar-
kesfordndringen lanserades. Darefter foljer ett avsnitt som behandlar lanserings-
dagen och hur medarbetarna uppfattade den samt vilken roll koncernchefen Lars
Nyberg har spelat i hur medarbetarna har skapat mening i férandringen. Avslut-
ningsvis diskuterar vi olika strategier for meningsskapande och vilka effekter for-

andringen har haft pa organisationen.

4.1 Forandringens tecken

Det forstod vi ju ganska snart att det var ndgonting pd gdang och det var lite olika
tecken, det vi skrattade mest dt var att de plockade ner skyltarna i trapphusen med
loggan pad sa da borjade man ju inse att aha, nu dr det pd gdng.

— Anders

Redan sex veckor innan den nya grafiska profilen offentliggjordes borjade Anders
och de andra medarbetarna pd Telias Malmokontor misstéinka att ndgonting var pa
géng. Att skyltarna i trapphuset forsvann har ett par av respondenterna pekat ut
som det fOrsta tecknet pd att ndgot skulle ske. En respondent berdttade att hon
misstdnkte att Telia blivit sdlda, ndgon att de skulle byta lokal, en annan att de
skulle gd samman med foretaget Orange. Misstankar av den hér sorten dr inte
ovanliga och karakteriseras ofta av oro och motstdnd mot en misstankt eller reell
fordndring. Att kommunicera om en fordndring ndmner badde Elving (2005) och
Kotter (1995) som den bésta strategin for att minska eventuellt motstind. Bristfal-
lig kommunikation antas i sin tur kunna leda till bAde motstand och ryktessprid-
ning. Utifrén Elvings perspektiv tog alltsa TeliaSonera en risk nir de valde att inte
gé ut med information internt i forvig och dkade dirmed dven risken for motstand

till fordndringen nér den vél skulle lanseras.
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Overlag beskriver vara respondenter tiden innan forindringen som inget sir-
skilt och som en ganska orosfti tid. En respondent uttalar dock irritation dver att
hans arbete stannade upp och inte kunde genomfGras som planerat eftersom offe-
reringssystemet han arbetade med 1ag nere ett par veckor innan logotypen skulle
dndras. Varfor systemet 1ag nere kommunicerades inte vilket innebar att irritatio-
nen inte uppkom pa grund av forandringen i sig, eftersom man i det skedet inte
kénde till den. Istéllet &r irritationen en reaktion pa att inte fa information om var-
for arbetet méste stanna upp. Samma respondent beskriver stimningen i fikarum-
met som skdmtsam vid upptidckten av de nedplockade skyltarna, sa blir det lite
skdmt om att nu lagger vi ner det hér kontoret. Vi vet ingenting men pa mandag ar
alla kickade.” (Anders, personlig kommunikation, 28 mars, 2012).

Respondenterna beskriver alltsa girna tiden innan fordndringen som nagonting
som inte vickte sdrskilt mycket oro. Dock bor man ha i dtanke att foréndringen i
fraga genomfordes for ett ar sedan, vilket kan tdnkas paverka hur situationen be-
skrivs idag. Tittar man ndrmare pd skdmten som respondenten beskriver, tycks de
dnda uttrycka en viss form av oro 6ver vad som kan komma att hinda. Att rationa-
lisera i efterhand ndr man har facit framfor sig, kan alltsd tinkas paverka hur re-
spondenterna beskriver det som hént. Personalens reaktioner kan kopplas till Ford
m. fl. (2002) teori om hur man genom samtal med varandra skapar mening i det
som hinder genom att tala om fordndring pa ett sitt som kénnetecknas av ro, re-
signation, eller cynism, och som alla bygger pa tidigare erfarenheter. Vi kommer
langre ner i analysen utveckla denna teori.

Att tiden fore en fordndring &r viktig ur en kommunikativ synpunkt blir tydligt
i relation till hur fort medarbetare upptickte tecken péd att ndgonting holl pa att
hédnda. En nerskruvad skylt, ett mdte man inte vet vad det handlar om bakom
staingda dorrar, personal som rdr pé sig, ingenting gér obemaérkt forbi och kan re-
sultera i oro. Johansson (2008) menar att det dr betydelsefullt att undvika ryktes-
spridning genom att ge en sa tydlig bild som mgjligt av det som planeras, dock
kan man kanske ténka sig i att det i just Telias fall inte prioriterades, eftersom for-
dndringen inte bedomdes som sa pass riskabel.

Till grund for varumirkesfordndringen lag det arbete som kallas for Telia 2.0
och som paborjades ett ar fore lanseringen. Detta arbete startade alltsd i Sverige
innan nagra planer pa att dndra varumarket globalt fanns. Syftet med detta arbete

var att Telia skulle uppfattas som modigt, framatlutat och borja ta for sig mer. Se-
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nare pa TeliaSonerakoncernens arsmote véxte det gemensamt fram att det skulle
goras nigonting at varumérket. Med Telia 2.0-arbetet som redan paborjats och
med Lars Nyberg i spetsen ville man skapa nigonting som var mer enhetligt med
ett gemensamt varumirke och innehédll. I Sverige genomfordes en riskanalys som
rorde varumadrket och som syftade till att ta reda pd huruvida medarbetarna skulle
sakna det gamla varumérket eller inte. Resultatet visade att det inte skulle inneba-
ra nigra stora risker for TeliaSonera att dndra grafisk profil. Som en del 1 imple-
menteringen utbildades en del personer extra i varumdrket och fungerade som
ambassadorer som svarade pa fragor under lanseringsdagen (Pettersson-Stén, per-

sonlig kommunikation, 15 mars, 2012).

4.2 Gemensamhetsskapande ritualer

Alla skulle komma ner. Dd var allting lila, all manér, allt bakom receptionsdisken
var lila. Och vi hade blivit ombedda pa morgonen att ta ndgot lila pd oss. Det tyckte
vi ocksd var konstigt, varfor ska vi ha lila pd oss... Sd jag fick ut och képa. Jag tyck-
er inte om lila men jag fick ut och képa en lila sjalett bara sd att jag skulle kunna ha
ndgot lila pd mig.

— Rose-Marie

Den 11 maj kallades alla medarbetare pd Telia till samling nere i respektive lobby
pa de olika kontoren runt om i Sverige. Pa plats fick man reda pé att koncernen
fitt en ny varumérkesidentitet. Stimningen beskrivs av respondenterna som posi-
tiv och nyfiken. Klockan 13 séndes en presskonferens med koncernchef och verk-
stdllande direktor Lars Nyberg pé storbildsskdrmar for alla medarbetare samtidigt.
Dir berdttade han om fordndringen som skulle komma att genomforas pa natten.
Den nya logotypen, vdrdeorden och motiveringen bakom fordndringen forklara-
des. Fram till nu hade fordndringen varit hemlig bortsett frn ett hundratal medar-
betare som varit under sekretess och kint till projektet som gatt under namnet
Dolphin. Utover presskonferensen fanns det d4ven information pa intranitet och
alla fick nya pins och nyckelband. Vissa hade dessutom redan fatt nya visitkort.
En detalj som uppskattades mycket av exempelvis respondenten Jérgen som be-

rittade att “man slapp soka nya visitkort utan dem fanns redan dér och det &r vik-
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tigt, 1 alla fall for oss som jobbar mot kund. Man fick en véldigt positiv bild av ar-
betet som var nerlagt”. For honom var det alltsd viktigt att man ténkt lingre dn
“att bara branda om pd hemsidan och sétta nya skyltar pa huset” (Jorgen, person-
lig kommunikation, 27 mars, 2012). Sammantaget kan man alltsa tdnka sig att en
sadan detalj bidrog till att respondenten tolkade forandringen och arbetet bakom
som positivt.

Efter presskonferensen bjods det in till workshops dir man fick chans att tréinas
1 det nya varumérket. Hit var alla medarbetare inbjudna att delta om de ville och
det mélades bland annat tavlor som senare placerades i lobbyn pd Malmokontoret.
Alvesson och Berg (1992) menar att fysiska aktiviteter dr bra att genomfora vid en
fordndring om man vill styra medarbetares fokus till det som é&r viktigt och me-
ningsfullt sd att de tillsammans kan skapa en gemensam bild. Dessa aktiviteter
kan dven liknas vid symboler som hjilper ledningen att styra medarbetarnas upp-
fattning och stérka den gemensamma kulturen, och som didrmed fungerade som en
sorts gemensamhetsskapande ritualer (Alvesson & Berg, 1992; Alvesson, 2011).
Fysiska aktiviteter som workshops och att géra nagonting tillsammans lade grun-
den for fordndringen att kunna bli ndgot som nagot som stirkte organisationskul-
turen och gemenskapen. Genom att kld foréndringen i den drékt av glddje och
overraskning som lanseringsdagen innebar for medarbetarna signalerade man att
just den hér fordndringen inte var ndgot att oroa sig for. Man kan dérfor ténka sig
att den oro som skapades nidr man borjade misstinka att en fordndring var pa
géng, kan ha lugnats en del ndr det visade sig att man Gverraskades med en fest
och inte en stor omorganisering. Att sjdlva lanseringen upplevdes som positiv

framkommer nér vi pratar om lanseringsdagen med véra respondenter:

Det var trevligt, det var ju jdttekul. Pd ett vaningsplan skulle vi mdla en vit vigg
med ndgonting, profilfirgen dd. Och det var en tavla de hade lagt fram ddr vi skulle
fidrga handen lila sa och ldgga den, sd, sd alla fick ldgga sin hand sd, det har blitt
en tavla ocksd. Det dr ju kommunikation, det dr tvd hinder som mots.

— Rose-Marie

Tavlorna man gjorde tillsammans hanger fortfarande pa viggarna i kontorets lob-
by, och pdminner medarbetarna dagligen om vad man lérde sig den dagen. Ur ett

organisationskulturperspektiv kan man éven tolka tavlorna som faktiska symbo-
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liska objekt for gemenskap och nystart eftersom man tillsammans skapade dem pa
den hér speciella dagen (Owen Jones, 1996).

Varumérkesidentitetens betydelse och innebord delades ocksa ut i form av en
brand book, en liten bok didr TeliaSonera som foretag, deras historia och deras
framtida vision presenterades. Boken trycker pa det gemensamma; foretaget, de-
ras historia och hur man tillsammans kan skapa en stark gemensam kraft som kan
paverka. Pa kvillen var det sedan dags for forsommarmingel pa de stdrre orterna.
Koncernen bjod pé lattare mat och dryck och olika artister upptradde. Samtidigt
kunde medarbetarna i Malmé folja de andra orterna via storbildsskdrmar och ta
del av deras upptrddanden och festligheter. Forédndringen blev pé detta sétt nagon-
ting som man delade med kollegor 6ver hela landet, vilket ytterligare bidrog till
att gora forandringen till en symbol for det nya gemensamma TeliaSonera. Alves-
son och Sveningsson (2008) menar att detta sitt att visa upp hela organisationen
och hur man som anstilld dr en del av ett mer dverordnat vi ér stirkande for hur
medarbetare 1 sin tur tolkar fordndringens innebord. De menar att om organisatio-
nens identitet &r mindre uttalad &dr det troligare att man soker efter mening och
identitet i exempelvis sin avdelning eller sin specifika arbetsuppgift istéllet for i
den Gvergripande visionen for hela organisationen. Att man vid implementeringen
av den hér fordndringen valde att visa upp just ett stort, gemensamt vi kan alltsa
tankas ha bidragit till medarbetarnas tolkning av forandringen som négot “enhet-
ligt, man fick kénslan av vara ett varumirke och ett foretag.” (Malin, personlig
kommunikation, 17 mars, 2012). Tidigt pa morgonen den 12 maj blev fordndring-
en i sin tur kind for allménheten och alla digitala granssnitt &ndrades och butiker-
na skyltades om (Pettersson-Stén, personlig kommunikation, 15 mars, 2012).

Som vi ser i citatet ovan uttrycker respondenten Malin en positiv kénsla av for-
andringen, vilket hon &r langt ifrdn ensam om. Jorgen och Martin menar exempel-

vis foljande:

Det var i vildigt positiva ordalag som man tog till sig det, folk var ndstan lite upp-
rymda, det var kul och det var fest. Man har liksom sd mycket annat att tinka pa
ocksd och detta dr bara en sak. Och man kdnde att det var positivt, det fungerade
bra och dd kédnner man bara move on, ndsta steg.

- Jorgen
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Sdna hér tillstillningar hade man rdad med mer forr och varje san hdr tillstdillning
ndr man trdffar varandra éver ndgonting, det skapar ett gott minne som man har
med sig jdttelinge. Det kunde ha blivit dnnu lite bdttre om man hade vetat att det
skulle bli lite mer da hade man ldmnat bilen for det var ju vildigt generdst, det var
6l, vin, var  ju  allting och de  flesta  korde  bil  hem.

- Martin

Jorgen och Martin kan alltsa bdda tvd tinka tillbaka pa lanseringsdagen och min-
nas att personalen hade roligt tillsammans, att man minglade, drack ett glas vin
och pratade med varandra om vad man tyckte om den nya firgen och de nya vér-
deorden. Weick (1995) betonar hur meningsskapande dr beroende av en social
arena och gemenskap mellan ménniskor. Att ha en upplevelse av det hir slaget att
referera till kan alltsd antas ldgga grunden for en kollektiv bild av mening med
fordndringen som séger att det hér &r roligt, nu blickar vi framdt. Genom att prata
om lanseringsfesten som nigot som pdminner om “’sadant man hade rdd med mer
forr” minns Martin tillbaka till en framgéngsrik tid och lutar sig mot den kénslan.
Néagot som Ford m. fl. (2002) menar &r ett typiskt satt att ta en forandring med ro.
Lanseringsdagen upplevs alltsa som nagot extra i kulturen vilket tycks ha paverkat
instéllningen till fordndringen. Maria som inte var pé plats under lanseringsdagen
ar ocksa mer likgiltigt instdlld till forandringen och berittar, "Hade jag varit med
pa lanseringsdagen sd hade jag kanske fatt en annan uppfattning. For jag kinner
att det gled ganska obemarkt forbi for min del, med tanke pa att jag inte var hér”.

Med Marias tankar i tanke verkar det alltsd som att en delad upplevelse som
lanseringsdagen kan forstdas som en killa till delad mening. Weick (1995) menar,
som vi ndmnt ovan, att meningsskapande dr beroende av en social arena. Genom
lanseringsdagen skapades en sddan social arena, dir de som deltog tillsammans
skapade mening i det som skedde. Nédr man som Maria star utanfor den upplevel-
sen, tycks det dven bli svérare att se podngen med fordndringen. Detta dd man inte
varit med om att skapa den kollektiva meningen och gemensamma erfarenheten

som &r viktig for den delade uppfattningen.

4.3 Ledaren som trygghetsskapande aktor

Ja Lars Nyberg, jag tror inte att det dr ndgon... Har man hért honom och trdffat ho-
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nom sd, han dr glastydlig, det dr helt fantastiskt att triffa honom! Den mannen! Sen
finns det andra mellanchefer ddir emellan som inte riktigt har den kalibern for att ef-
fektuera det han sdger pa samma sditt men han dr sd jikla tydlig.

- Carita

Koncernchefen och VD:n Lars Nyberg lyfts fram av flera respondenter som nagon
som spelat en viktig roll i fordndringen. Nér Lars Nyberg kommer pa tal talar flera
respondenter med stort fortroende och stolthet i rosten om hur fordndringen till
méngt och mycket var hans idé och om hans tydlighet med vad han vill med kon-
cernen. En historia som var aterkommande bland véra respondenter var den om
roaming-avgiften. Lars Nyberg ska ha statt i ko for att f4 ga pa ett plan, och hort
hur ndgra andra i kon pratat om att man inte fir glomma att sla av roamingen ef-
tersom den dr s& dyr utomlands med Telia. P4 lanseringsdagen offentliggjordes
det, med grund i denna historia, att Telia skulle pressa priserna och infora ett tak
for maxkostnaden pa att surfa via mobilen utomlands. Merparten av vara respon-
denter ger Lars Nyberg hela fortjansten for detta, och anvénder berittelsen som ett
exempel pa hur han fétt fart pa organisationen, trots att prissattningen av roaming-
avgiften egentligen dr en mindre betydelsefull sak nér det kommer till hur effek-
tivt man faktiskt arbetar.

Det blir i samtalet med respondenterna véldigt tydligt att Lars Nybergs berét-
telser ror sig genom organisationen och att de viarden han personifierar i termer av
effektivitet och tydlighet anses efterstrdvansvirda. Detta stods inte bara av bilden
vara respondenter formedlat utan dven i Harkins (citerad i Bean & Hamilton,
2006, s. 326) teori om att ett satt att méta en ledares inflytande dr att lyssna efter
dennes eko genom organisationen. I véra intervjuer hordes Lars Nybergs eko tyd-
ligt. Berittelsen om roaming-avgiften ser vi som ett tecken pa att Lars Nyberg ér
stindigt nirvarande vilket dven stdds av Alvesson (2011) som pekar just pé att
deltagare pd hogre positioner alltid influerar organisationskulturen och kan bli
dem som sitter ramarna. Lars Nyberg som symbol har i sig sjdlv blivit en historia,
en myt, som medarbetare girna tar till sig och 1 en fordndring har stort fortroende
for och ar ddarmed ett typexempel pa vad Alvesson (2011) kallar foér symbolisk ef-
fektivitet. Exempelvis visar respondenten Jonas tankar om lojaliteten Lars Nyberg
erhallit i organisationen hur ledaren upphdjs och gors speciell fran andra tidigare

ledare inom organisationen:
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Nu har inte jag en personlig inblick i hans ekonomi, men jag har hort att han dr vil-
digt férmogen sda han behover egentligen inte det hdr, och det gor att jag kinner ett
storre fortroende for hans engagemang, som dr da verkligen affdrsorienterat och
inte sin egen pldanbok-orienterat. Dérfor att det kan komma in chefer som gor en
kort sejour pd tre dr och har dd bara sin egen pldanbok for 6gonen och vill antingen
skaffa sig ett dnnu bdttre CV men pad vigen dd tjdna hiskeligt bra med pengar, men
har jag forstdatt saken rdtt sa har ju da redan Nyberg en bra plinbok med sig in i
firman. Och han har ocksd en dlder inne ddr han egentligen inte skulle behéva hop-
pa pa det hér. Utan det kdnns verkligen som ett genuint intresseprojekt, att verkligen
fordndra foretaget och driva det i land, och det tycker jag att han far av mig och tro-
ligtvis mdnga andra, en stor uppskattning for.

- Jonas

Jonas berittelse om Nyberg framstiller koncernchefen som en modern hjilte, na-
gon som dr ddr for att han vill gora det rétta. Just beréttelsen om ledaren som hjal-
te beskrivs av Czarniawska (2003) som ett vanligt narrativ inom organisationer,
och att denna idé om ledaren kan ténkas spela en stor roll vid implementering av
fordndring. Fortroendet for Nyberg kan alltsa ha bidragit till att medarbetarna tol-
kat fordndringen som positiv, eftersom de forstir honom och hans initiativ som
legitima.

Nér det kommer till att forsoka forsta vilken roll Lars Nyberg har spelat i med-
arbetarnas meningsskapande i fordndringen presenterar Taylor (1999) tre faktorer
som han menar paverkar hur man forstar forandring. De tre faktorerna Taylor
(1999) menar paverkar dr huruvida fordndringen (1) sédgs som ett resultat av en
enskild person eller som orsakad av omvérldsfaktorer, (2) om fordandringen var av
relevans for individen samt (3) om den som tolkar har ett strategiskt eller praktiskt
perspektiv pa sitt arbete. Slutsatsen Taylor drog (1999), och det som dr mest rele-
vant for var studie, &r att hdgre chefer tenderade att uppfatta fordndringen som be-
tydelsefull eftersom de sdg sig sjilva, eller personer de arbetade nidra som drivan-
de personer. Medarbetare ldngre ner i organisationen hade svérare att se betydel-
sen eftersom man tolkade fordndring som nagot som orsakades av yttre omstén-
digheter och inte av en sérskild person. I fallet med Telia har Lars Nyberg lyckats
med konststycket att bli tydlig som person genom hela organisationen, och har
ddrmed blivit en fysisk symbol for fordndringen som man kan relatera till dnda

ner till golvet i organisationen. Att fordndringen uppfattas som Lars Nybergs for-
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dndring oavsett vilken position man har i organisationen kan alltsé utifran Taylors
tankar ha bidragit till att fordndringen forstods som sa pass positiv som den gjor-
de. Att man livesdnde Lars Nybergs tal pa alla kontor under lanseringsdagen, att
man virtuellt fick se honom klippa bandet fér den nya profilen samt att andra
framtradanden med honom léggs upp pé intranétet dr faktorer som kan antas ha
bidragit till denna personifiering och kénsla av att ha nira till sin ledare. Lars Ny-
berg kan alltsé ha pdverkat medarbetarnas meningsskapande i den mening att hans
synlighet gjorde att det var latt for dem att koppla ihop fordndringen med en fak-
tisk person istéllet for att betrakta det som bara dnnu en sak som hénder. Synlighe-
ten och tydligheten hos ledaren kan alltsd kanske péverka hur medarbetare skapar

mening i fordndring.

4.4 Dubbla kanslor

Profilférdndringen var bara en i raden av ménga tidigare fordndringar pa TeliaS-
onera. Den storsta intridffade 1993 da man gick frn det statligt 4gda Televerket
till Telia AB. Detta foljdes 2002 av att Telia gick samman med finskidgda Sonera
for att bilda koncernen TeliaSonera som idag levererar mobiltelefoni och bred-
band till en méngd abonnenter runt om i vérlden, via olika bolag. Utdver dessa
stora organisatoriska fordndringar har foretaget dessutom bytt externt reklamma-
nér tre ganger under 2000-talet. Under tiden som varumérkesfordndringen plane-
rades och genomfordes skedde dven en kompetensvéxling inom Telia som innebar
att ett stort antal ménniskor fick l&dmna sina jobb (Pettersson-Stén, personlig
kommunikation, 15 mars, 2012). Med organisationens fordndringsbendgenhet i
atanke dr det inte forvdnande att flera av respondenterna ifrdgasitter fordndring

som fenomen:

- Maria
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Marias tankar kan forstds som att hennes syn pa fordndring &r féargad av hennes ti-
digare erfarenheter inom organisationen, som alltsd genomgatt flera omorganisa-
tioner. Dessa tidigare erfarenheter fargar i sin tur hennes sétt att tala om forénd-
ring och innebdr att hon later sig pdverkas av den mening som skapats i tidigare
forandringsprocesser (Weick, 1995). Intrycket man féar av Telia &r darfor att det ar
en organisation som &tminstone delvis dr véldigt luttrad nir det kommer till for-
dndring.

Under var studie upptickte vi dock att organisationen kinnetecknades av en
form av dubbelhet. Med dubbelhet menar vi att organisationen priglas av fram-
tidstro och glddje samtidigt som medarbetarna ger uttryck for oro och uppvisar en
kénsla av att vara luttrade och trotta pa fordndring. Detta pa grund av de omorga-
niseringar som genomforts kontinuerligt under 1ang tid vilket inneburit att ménga
ménniskor blivit uppsagda. Samtidigt finns det mycket glddje inom organisationen
som kom med att vara respondenter uppfattade just varumérkesfordndringens in-
nebord som vildigt positiv. Lanseringsdagen karakteriserades av framétanda,
stolthet och en positiv kénsla, vilket merparten av vara respondenter har sagt.
Neddragningsprocessen i sin tur forklarades av en del som en nédvindig kompe-
tensvéxling, och att de som fick gd hade en fordldrad kompetens som inte ldngre

behovdes eftersom marknaden har fordndrats och kréver den senaste teknologin:

Ja, jag tror att man far en bekrdftelse pa den resan som alla har pratat om under
ldng tid. Vi mdste teknikfordndra, vi mdste rationalisera, tyvdrr sd mdste mdnniskor
ldmna bolaget och det dr inte dr for att dom dr ddliga, det dr for att vi... Vi ska inte
erbjuda samma saker som vi har gjort tidigare.

— Jorgen

Andra respondenter stillde sig dock mer frdgande till hur man prioriterar rent
ekonomiskt och funderade mycket kring vad det nya varumairket kostat i relation
till vad det hade kostat att behélla de ménniskor som fick sluta. Resultatet blir att
man stéller bdda fordndringsprocesserna mot varandra, trots att de inte har med

varandra att gora:

Det héir har ju ocksd kommit upp, att “shit, vad kostar inte detta Telia?!”. Att det dr
sddana mdngder med pengar for att det ska... Frdgan dr om man verkligen far ut det

man vill ha av det, néir man ldgger ner alla de hdr pengarna... Och dd kinns det ju
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speciellt att det hdr dr kollegor till oss som far ga som dr duktiga. Och samtidigt dd

har vi rdd med det hdr. Att det dr olika planbocker. - Maria

Niér det kommer till meningsskapande i detta sammanhang finns det alltsé inte na-
gon kollektiv mening i organisationen utan det handlar mer om vad Ericson
(1998) beskriver som fragmentarisk mening, det vill siga att frdgan har uppmark-
sammats av en del men tolkats pa olika sdtt. For vissa verkar det litt att halla i sar
de tva fordndringarna, medan andra genom meningsskapande dnda sammanfor de
bada eftersom fordndring i sig associerar till vartannat (Weick, 1995). Ericson
(1998) menar att olika tolkningar kan forsvéra framtida gemensamma handlingar
inom organisationen, eftersom man dé utgér fran olika grunder. Dock verkar det i
detta fall vara s att fortroendet for ledningen é&r tillrackligt starkt for att man ska
klara av att ifragasétta prioriteringen men dndd samtidigt rationalisera den med ut-
géngspunkt 1 det grundliggande fortroende for ledningen som finns bland medar-
betarna.

Ovanstaende &r intressant att stélla i relation till Bean och Hamiltons (2006) te-
ori kring “framing”, det vill sdga hur ledningen forsoker styra medarbetarnas me-
ningsskapande genom att vélja vilken betydelse en fordndring ska ha. Det man
riskerar hir dr just en spdnning mellan ledningens strategi och tankeging och
medarbetarnas faktiska forstdelse av den. Bean och Hamilton (2006) betonar att
det &r genom spraket man som ledning kan nd sina mal, for det 4&r genom det som
medarbetarna gor sin tolkning av organisationens sociala kontext. Niar vi analyse-
rar vart material mérker vi hur ledningens formuleringar dr aterkommande i de
svar vi far fran vara respondenter. Ordval och uttryck kinns igen frén ledningens
strategiformulering, &ven om det ibland kidnns som om medarbetarna tycker att det
ar deras egen, personliga uppfattning. Just det &r ocksa intressant, att en i forvig
utarbetad plan, kan sétta sa pass mycket spar i en organisation, att medarbetarna
anvinder uttrycken som sina egna.

Bean och Hamilton (2006) menar att medarbetare kan ta till sig av ledningen
uttinkta mening, men att det d& krévs att medarbetarna tolkar ledningens idéer
som tillrdckliga for att man ska kunna utféra sina uppgifter och bevara relationer
intakta samt bevara sin jag-kénsla. Det &r alltsa troligare att medarbetare tolkar en
fordndring pé det sétt som ledningen dnskar sd ldnge den inte hotar arbetssétt eller

arbetsrelationer och identiteten som skapats i det sammanhanget. Att TeliaSoneras
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nya varumadrkesidentitet tolkades som sé pass positiv som den gjorde tycks alltsa
ha sin grund i det faktum att den inte hotade varken den praktiska eller kanslo-
méssiga tryggheten. Malin forklarar det sa hdr, ”Nu var ju detta &ndé en positiv
fordndring, det var inget som berérde mig pa nagot negativt sitt, men hade det va-
rit ndgot annat sd hade man kanske velat vara mer delaktig pd nagot annat satt”
(Malin, personlig kommunikation, 28 mars, 2012).

Malin definierar en positiv fordndring som en fordndring som inte berdr henne i
det dagliga arbetet och dérfor dr hon ocksa mer benédgen att tolka den som nagot
bra. Genom att som ledning ta hdnsyn till mottagarperspektiv i lanseringen av den
nya profilen och organisera en trevlig dag med feststimning istéllet for att bara
sprida budskapet via intranitet lyckades man skapa en férdndring som implemen-
terades vil. Detta d4 de kunde péverka nir och hur medarbetarna kom i kontakt
med de symboler och berittelser som man ville skulle konstituera fordndringen.
Att skapa en arena som lanseringsdagen med mingel gav medarbetarna mdjlighet
att tillsammans diskutera och resonera kring fordndringen och vad den innebar.
Ett resonemang som stods av Weick (1995) som menar att den meningsskapande
processen dr beroende av ett socialt samspel mellan médnniskor. Den mening man
skapar dr 1 hog grad influerad av andra och préglas av kédnslor (Weick, 1995). Att
f4 besked om en fordndring i en sddan positiv kontext som den Telias ledning
iscensatte kan alltsa antas ha paverkat hur den implementerades, d& det gav med-
arbetarna mdjlighet att direkt prova om och omprdva sin uppfattning om forénd-

ringen tillsammans med kollegor och pa workshops.

4.5 ldentitetsstarkande konstruktioner och tidigare upple-
velser

Vi noterade att en del respondenter talade om det nya varumirket som nagot som
gjort dem mer stolta Gver att arbeta pa Telia. Respondenten nedan jaimfor exem-
pelvis Telias marknadskommunikation med deras storsta konkurrenter och konsta-
terar att han aldrig skulle kunna arbeta for dem eftersom han upplever deras image
som sé pass oprofessionell. Dir flera respondenter uttrycker en nonchalant syn pé

fordndringen, och pekar pa kédnslan av here we go again”, har den hir responden-
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ten istéllet sett forandringen som meningsfull, pa sa sitt att den kan goéra négot for

honom. Ett nytt varumirke kan alltsa pa sa vis bidra till identitetsforstarkning:

Jag tycker Telias externa marknadsforing idag dr mer proffsig och skiljer sig ganska
ordentligt frdn konkurrenterna i branschen. Om man tittar pa Telenors och Tele2s
externkommunikation som jag dad kanske inte virderar sd hogt .... Jag tror att man
fick ytterligare en skjuts uppdt i den mentala virdekedjan, det tror jag. Det var en
kinsla av att faktiskt det vi producerar, ddir har vi en extern kommunikation som vi
da uppfattar, och som forhoppningsvis var marknad uppfattar, som skillnaden mel-
lan ett svart far som stdr och brdker och istdllet far berdttat for sig att det hdr kan
vdra tjdnster gora for dig som kund.

- Jonas

Weick (1995) menar, som vi tidigare ndmnt, att ett vanligt sétt att skapa mening
av nagonting dr genom att vélja att tolka det man uppfattar pé ett sitt som reflek-
terar en positiv sjilvbild och uppritthaller den identitet man onskar sig. Respon-
dentens vilja att forstd den nya profilen pé ett sitt som konstruerar en positiv
sjalvbild péverkar i sin tur fordndringsprocessen och implementeringen av den. I
den hér situationen var Jonas villig att anamma fordndringen med allt vad den in-
nebar. Man kan dock tinka sig att en person med sa bestimda uppfattningar som
honom skulle kunna sdtta en del kdppar i hjulet om det varit si att det nya varu-
maérket lutat mer &t vad han sjdlv kategoriserar som oprofessionellt. Att en forénd-
ring ligger i linje med ens tidigare erfarenheter och idéer om vad som dr rétt” och
“bra” for en organisation verkar alltsd viktigt. Kort sagt har respondenten alltsa
skapat mening i fordndringsprocessen genom att tolka den som négot som kan bi-
dra positivt till hans egen identitetskonstruktion.

Telia beskrivs som sagt av flera av respondenterna som en valdigt fordndrings-
benédgen organisation som genomgétt mycket de senaste tio dren. Denna fordand-
ringsvilja hos ledningen har satt spar i organisationen. Ford m. fl., (2002) beskri-
ver, som vi beréttat utforligare om i teorikapitlet, tre vanliga typer av samtal om
fordndring som tar sig uttryck i termer av ro, resignation och cynism. Dessa sam-
tal grundar sig i den meningsskapande process som Weick (1995) beskriver och
handlar alltsd i mangt och mycket om vad Weick (1995) kallar for identitetskon-
struktion och retrospektivitet. Respondenten Jorgen menar att han varit med om

en mingd chefer och en méngd organisationsfordndringar. P4 frdgan om han ons-
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kar f4 vara mer involverad i fordndringsarbete svarar han sé hér, "visst, all infor-
mation kan ju vara bra men vissa saker orkar man ju inte ta till sig bara. Om jag
nu far en ny chef om ett halvar varfor ska jag veta det nu?” (Jorgen, personlig
kommunikation, 27 mars, 2012).

Eftersom Jorgen tidigare i sin karridr inom organisationen bildat sig en upp-
fattning om fordndring som ndgot konstant och oundvikligt och niagot som inte
paverkar honom skapar han mening &ven i denna forandring genom vad Ford m.fl.
(2002) beskriver som en viss cynism. Det cyniska samtalet uppkommer enligt
Ford m.fl. (2002) ofta i en pessimistisk kontext dér tidigare forvéntningar blivit
svikna. Att Jorgen tidigare varit besviken pé sin organisation blir tydligt nér han

talar om det nya varumaérket:

Man vill géra en fordndring. Innan har det mer varit att vi ska nog géra det och pd
ndgot sdtt har det alltid flutit vidare. Jag kan kédnna att nu dr vi ett bolag som kom-
mer att sdtta datum och sd kommer det att vara sd. Oavsett hur manga som kommer
do pad kuppen, holl jag pd att sdiga. Litegrann saddr, att vi dr ett mer bestdmt bolag
med en starkare vision.

- Jorgen

Jorgen uttrycker i citatet ovan att foretaget varit lite riktningslost, planer har gjorts
men inte alltid genomforts. Den nya, mer bestimda riktningen som kommit med
det nya varumérket har alltsd for honom varit efterlingtad och vidlkomnas dérfor.
Detta sitt att forhalla sig till fordndring blir forstaeligt ndr man sétter det i relation

till organisationens kontext. Respondenten Carita forklarar:

Vad ska man sdga, jobbar man pd Telia och jobbat ett par dr sd har du minst en
omorganisering om dret, eller mer, det dr en konstant och det dr inget unik for Telia
utan det dr en konstant som man far rikna med i arbetslivet och sen hur stor eller li-
ten den konstanten dar, men den dar ddr hela tiden.

- Carita

Genom att titta bakét beréttar alltsd Carita en historia om en organisation som é&r
valdigt van vid forandring. Weick (1995) kallar detta sétt att relatera bakat for ret-
rospektivitet vilket handlar just om hur tidigare erfarenheter pdverkar hur man
tolkar sin omgivning. Exempelvis kan man allts ténka sig att tidigare fordndring-

ar inom en organisation paverkar hur medarbetare forstar och hanterar forédndring-
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ar 1 framtiden. Weicks (1995) tankar om den meningsskapande processen stirker
detta resonemang d4 han menar att det &r en process som aldrig stannar upp och i
grund och botten dr kédnslostyrd. Din syn pa fordndring kan alltsd i mingt och
mycket vara baserad pd de organisationsfordndringar du varit med om innan och
hur du kénner infor, samt minns, dessa. Nagot man som ledning kanske bor ha i
atanke nér det kommer till strategiplanering.

Samtidigt visar respondenterna tecken pa att fordndringsbendgenheten inom
organisationen dven paverkar hur man tanker kring fordndring idag. Konsekven-
sen tycks ha blivit att fordndring for manga blivit nagot som man inte behdver bry
sig om sd ldnge det inte paverkar en sjdlv, vilket exemplifieras genom Martins ut-
talande, ”pa senare tid har det funnits en mer positiv syn pa fordndring, sa ldnge
man sjilv inte drabbas fOrstds” (Martin, personlig kommunikation, 30 mars,
2012). Nér medarbetare skapar mening i fordndring genom retrospektivitet gor de
det genom tidigare erfarenheter (Weick, 1995). Nar medarbetare dd minns forand-
ring som en konstant, tycks resultatet bli en mentalitet att vara sig sjdlv ndrmast,
eftersom du sjélv blir den enda konstanten i en i dvrigt fordnderlig miljé. Denna
mentalitet tyder pd en mer individualiserad organisation dir det, som Carita sédger,
”det dr inte att kall att jag ar hédr” (Carita, personlig kommunikation, 30 mars,
2012). Man gér inte till jobbet for kollektivet, utan prioriterar i viss man sin egen
situation. Detta sitt att forstd och skapa mening i férdndring 4r naturligt med ret-
rospektiviteten och organisationens kontext i atanke, dock kan man fundera pd hur
det paverkar fordndringsprocesser i 6vrigt nar medarbetare forst och framst ser till

sin egen situation.

4.6 Storre, starkare, stoltare Telia

Att fordndringen genomfordes innebar genom medarbetarnas meningsskapande en
rad effekter for organisationen. Den nya varumérkesprofilen och de virderingar
den star for verkar ha skidnkt medarbetarna en kénsla av stolthet. Nar vi fragar

Jorgen hur han tinker kring den nya profilen svarar han sa hir:

Jag tittar ju ur min egen synpunkt och om man jobbar med internationella kunder sd

dr det littare pd ndgot sdtt att kommunicera om man dr samma foretag. Man far ju
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en bild av att... Vi kanske ska ta ett steg vidare och skapa mer gemensamma tjdins-
ter. Det blir ju en positiv upplevelse ndr man dr utomlands och ser sin egen logotype
istdllet for att det star Sonera i Finland sd dr ddr i alla fal... Sd kidnner man igen lo-
gotypen. Det blir en kénsla av ett storre och starkare, mer positivt bolag. Det dr vad
jag kdnner. Att man far det hdr internationella avtrycket. Man blir lite stérre och
stoltare.

- Jorgen

Just kénslan av stolthet 4r ndgot som manga betonar. Flera av respondenterna talar
1 termer av “’storre”, “starkare” och stoltare”. Nir det nya varumérket presentera-
des visades det upp en koncern-karta dar alla heldgda bolag for forsta gdngen hade
samma profil. Det faktum att man for forsta gangen sa tydligt kunde se vilken stor
koncern Telia dr, och att den faktiskt &r en global storspelare verkar ha etsat sig
fast i medarbetarna. En respondent uttrycker det som att ”man lanserade det glo-
bala ténket den dagen, for mig var det sé i alla fall” (Lena, personlig kommunika-
tion, 30 mars, 2012). Aven detta tyder pi den form av identitetskonstruktion
(Weick, 1995) som vi diskuterade tidigare, ddr man alltsd anammar den globala
anknytningen just for att den reflekterar en bild av en sjélv som man gérna vill an-
sluta sig till.

Den globala anknytningen i den nya profilen har i sin tur d&ven pdverkat organi-
sationsidentiteten. Niar man talar med medarbetare om vad Telia dr for dem fram-
trdder en bild av vad som atminstone varit en nirvarande spidnning mellan gam-
malt och nytt i organisationen. Resterna frén det statligt 4gda Televerket beskrivs
som ndgot som suttit i vdggarna och som bidragit till att géra Telia stundtals tung-
rott och trogt, men kdnslan dr dnda att ndgot héller pé att handa. Rose-Marie me-
nar att den nya loggan inneburit en “ny stolthet for var man jobbar. Att man vill
sdga pa stan att man jobbar pad Telia. Att man inte gdmmer sig bakom ndgot segt
och gammalt som varit” (Rose-Marie, personlig kommunikation, 28 mars, 2012).
Flera respondenter tycker sig se positiva tecken pa utveckling i och med det nya
varumdrket. Exempelvis beréttar Jorgen hur den nya profilen i hans mening signa-
lerar “ett framétlutat Telia, litegranna att vi har dammat av det gamla och kommit
langre fran Televerket” (Jorgen, personlig kommunikation, 27 mars, 2012).

Med utgangspunkt i Jorgen uttalande verkar det som att det innan fordndringen
fanns tvd kulturer som samsades om utrymmet i organisationen. Det vill sdga att

den gamla televerksandan och det nya moderna Telia som pébdrjats i och med ar-
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betet med Telia 2.0 fungerade som tva ytterligheter i ett och samma sammanhang.
Medarbetarna tycks dock ha tolkat varumérkesforandringen som om den innebar
att man tog steget fullt ut och gjorde en markering och valde riktning. Owen Jones
(1996) teorier om hur kultur manifisteras i symboler blir hir intressanta att beakta.
Genom att fordndra symbolerna for den gamla kulturen, exempelvis genom ny
koncernchef och ny profil, och direfter ladda varumirket med andra virderingar
har man ocksa styrt kulturen fran gammalt till nytt vilket verkar ha paverkat med-
arbetarnas meningsskapande. Det nya varumaérket blev alltsd en tydlig indikator
for medarbetarna som genom det tolkade fordndringen som en markor for nya ti-

der, och att dessa nya tider innebar nagot helt annat:

Det har ju funnit de som varit anstillda pa Telia pd helt andra premisser, som var
televerkare och som anstdllts pa en rdtt sd trygg tillvaro och ddr man sokt pd andra
kriterier dn vad vi soker medarbetare pd idag. Fér deras del kindes det nog som att
man raserade ndagonting, de var mdnga som kdnde en otrygghet for att vi dndrade.
Det dr egentligen inte forrin Lars Nyberg kom in som det har hdint ndgonting pd
hégre management-nivd, ddr vildigt manga mellanchefer har fitt ga pa dagen for
att de inte har blivit sd som det var tinkt att bli. Det var bromsarna, och det tycker
jag har varit en viktig fordndring.

—Martin

Genom profilférandringen forankrades alltsd den nya kulturen och en form av in-
ternationalisering skedde inom organisation. Respondenten Martin séger i citatet
ovan att chefer som inte hdngt med i det nya i vissa fall har fatt sparken, vilket blir
en tydlig symbol for den nya kulturen, och dven visar vilken kultur som ledningen
onskar ska vara rddande. Detta sitt att styra en kultur talar &ven Alvesson (2011)
om ndr han betonar denna typ av symbolisk effektivitet. Beréttelsen om det gamla
Televerket blir i sig en symbol for det icke-onskvirda, det man ska rora sig bort
ifrdn. Genom att tala om nya Telia i relation till den tidigare berittelsen skapas
mening som bidrar till att forma medarbetarnas forstéelse av, och beteende inom,
organisationen (Czarniewska, 2007). Denna strdvan mot det internationella inom
organisationen dr pd ménga sitt naturlig i relation till den marknad koncernen
verkar inom och de konkurrenter som finns genom exempelvis Telenor och Tele2.

Vi ndmnde tidigare hur medarbetarna skapade mening i de stdndiga fordnd-
ringarna pa Telia genom att anamma en mentalitet av att vara sig sjélv ndrmast.

En konsekvens av denna resa frdn gammalt till nytt har darfor blivit en mer indi-
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vidualistisk och internationaliserad organisation. Ett skifte som enligt Sennett
(2007) aven skett i samhéllet i stort, dir vi gétt frdn ett mer kollektivt inriktat
samhdlle till ett mer individualistiskt. Det Sennett (2007) betonar ar hur foretag
och organisationer numera organiseras pa ett sitt som devalverar langsiktighet och
belonar fordnderlighet, och att detta i forldngningen gor att ménniskor hela tiden
star infor hotet att just deras kunskap och kompetens kommer att vara av det sla-
get som inte lingre behovs. Med de fordndringar som sker i samhillet i stort 1
atanke blir alltsa Telias medarbetares sitt att rationalisera forédndring utefter hur
det paverkar dem sjdlva dn mer léttforstaeligt. De samhilleliga tendenserna verkar
alltsa paverka medarbetarnas meningsskapande inuti organisationerna.
Att Telia i1 sig fordndrats mer &n bara till varumérket blir tydligt 4ven 1 hur det &r

strukturerat:

Vi gick fran affdrsverk till bolagsverk, en oreglerad marknad till en reglerad mark-
nad, det dr effekter som dr stora steg di. Men mellan dem hdr har det varit rdtt
mdnga organisationsfordndringar, eller fordndringar i olika former ddr man provat
det hdir och provat det ddr och i just de hir mindre fordndringarna kanske mer be-

rott pd att man fdtt en ny chef som vill géra ett avtryck och det kanske har varit svd-

och speciellt pd senare tid har man nog accepterat pd ett positivare sdtt sista fem,
sex, sju dren.

— Martin

Bolaget har alltsd ldmnat den mer mekanistiska strukturen bakom sig tillsammans
med Televerket och gatt mot vad Burns och Stalker (1961) samt Eriksson-
Zetterquist m .fl. (2006) kallar for en organisk struktur, ddr man dr mer 6ppen for
att stilla om arbetsitt och rutiner efter de nya krav som omgivningen presenterar.
Organisationens sétt att forsoka implementera forandringen genom att ldra ut den
istdllet for att forsoka sélja in den &r viktig i relation till den fordndrade strukturen
eftersom medarbetarna i denna struktur har mer makt att styra dver sitt eget arbe-
te. Medarbetarnas 6kade makt kan @ven innebéra att den mening de skapar indivi-
duellt kan pdverka forandringsprocessen i storre utstrdckning dn den hade kunnat i

en mer mekaniskt styrd organisation.
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Diskussion och slutsatser

Med grund i det tolkande perspektivet och med medarbetarna som utgangspunkt
har examensarbetet syftat till att undersdka hur medarbetare skapar mening i for-
andringsrelaterad kommunikation och hur meningsskapande paverkas av organi-
sationskulturen. Studien har genomforts for att skapa béttre forstdelse for vilken
roll medarbetares meningsskapande spelar i fordndringsprocesser. Inledningsvis
kan betonas att meningsskapande dr en hogst individuell och kontextberoende
process vilket gor att vara resultat inte dr &mnade att generaliseras till en dvergri-
pande organisationsniva, dven om vi hoppas att de tendenser vi identifierat ska
kunna bringa kunskap och fungera som hjdlpmedel vid andra studier inom forénd-
ringskommunikation. Utifrdn vért syfte och genom att sdka svar pd vara frage-
stdllningar har vi kommit fram till resultat som vi menar bidrar till att forklara
medarbetarnas meningsskapande roll vid implementeringen av TeliaSoneras nya
varumarke.

Var forsta forskningsfraga behandlade vilka strategier medarbetare anvinder
for att skapa mening av och i fordndring. Véra resultat visar tydligt att individer
tar till olika strategier for att hantera fordndring och goéra den meningsfull. Resul-
taten visade dven hur snabbt individer reagerade pé tecken och signaler som var
avvikande fran det normala pd kontoret, och hur man anvinde skdmt och humor
som en strategi for att normalisera oron. Ménniskans forméga att direkt identifiera
det avvikande bekriftar ytterligare den forskning som menar att tiden fore en for-
indring lanseras dr kommunikativt viktig for implementeringen (Johansson,
2008). En annan viktig strategi for meningsskapande visade sig vara att skapa
gemenskap. Genom fysiska aktiviteter formades medarbetares meningsskapande i
relation till varandras uppfattningar. En gemensam upplevelse visade sig leda till
gemensam mening. [ detta sammanhang visade det sig ocksa att hur och nar man
kom i kontakt med symbolerna for fordndringen bidrog till tolkningen och upp-
fattningen av fordndringens innebdrd. Vi fragar oss darfor om det som bidrog till

att medarbetarna pa TeliaSonera upplevde fordndringen pé ett s pass positivt sétt
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var det faktum att ledningen skapade en tydlig arena for meningsskapande med
mdjlighet till samspel, interaktion och gemenskap genom lanseringsdagen och allt
som hénde di. Ytterligare strategier for meningsskapande vi identifierade var me-
ningsskapande som bidrog till en positiv identitetsforstidrkning samt meningsska-
pande grundad pa retrospektivitet och tidigare upplevelser, ndgot som vi dven fin-
ner stod for i Weicks tidigare forskning om den meningsskapande processen
(1995). Med dessa insikter i atanke ser vi tydligt att allt kommunicerar, samt att
fordndringskommunikation och meningsskapande ar tydligt kontextberoende. Or-
ganisationens historia, samt de enskilda individernas historia, nir det kommer till
fordndring, paverkar alltsd 1 sin tur hur medarbetarna skapar mening nér de intro-
duceras for nya fordndringar. Vi upptickte dven att ledaren och koncernchefen
Lars Nyberg fungerade som en viktig del i medarbetarnas meningsskapande. Hans
synlighet och tydlighet gjorde det litt for dem att koppla ihop foérdndringen med
en faktisk person istéllet for att det blev ytterligare en sak som bara hédnde, vilket
dven Taylor pekat pé i sin teori om hur medarbetarens position i organisationen
paverkar meningsskapandet (1999). Just synlighet och tydlighet hos ledaren tycks
alltsa kunna paverka hur medarbetare skapar mening i férdndring, sarskilt om le-
daren upplevs som legitim. Slutligen tyckte vi oss se att anledningen till att den
nya varumarkesidentiteten tolkades s& pass positivt som den gjorde dr det faktum
att den inte hotade varken den praktiska eller kidnsloméssiga tryggheten hos indi-
viden. Just huruvida tryggheten géar att bevara verkar vara en utgdngspunkt for
meningsskapande i fordndring och den forsta fragan som medarbetare stéller sig.
Med andra ord, en frdga som &r viktig att lyfta och besvara vid organisationsfor-
dndring.

Var andra forskningsfrdga var fokuserad kring hur fordndringsprocessen pé-
verkas av medarbetares meningsskapande. Resultaten visar hir att det snarare ar
fordndringen i sig som istédllet paverkar meningsskapandet. Fordndring tycks
vécka kdnslor som gor att man associerar till fordndring i allménhet, vilket gor att
tidigare upplevelser av fordndring paverkar uppfattningen av den nya fordndring
man stélls infor. Detta blev dven tydligt i relation till hur medarbetarna pa TeliaS-
onera hade svart att halla isdr 1 6vrigt dtskilda fordndringsprocesser. Genom me-
ningsskapande sammanforde de bade neddragningsprocessen och varumérkesfor-
andringen eftersom fordndring i sig associerar till vartannat. I detta fall var det sa

att fortroendet for ledningen var tillrdckligt starkt for att medarbetarna skulle kun-
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na rationalisera den upplevda prioriteringen med utgangspunkt i det grundldggan-
de fortroendet for ledningen som finns bland medarbetarna. Nar det kommer till
hur forandringsprocessen paverkas av medarbetarnas meningsskapande tycks det
alltsa vara avgérande huruvida det finns ett fortroende for den som initierat for-
andringen eller inte. Meningsskapandet tycks ta sin utgdngspunkt i denna variabel,
och styras av densamma. Vi nimnde ocksa tidigare hur gemenskap visade sig vara
en viktig strategi for meningsskapande, vilket gjorde att vi frigade oss vad som
hinde om man stod utanfor det som skapade gemenskapen? Det &r snarare den
aspekten som verkar paverka fordndringsprocessen i sig. De personer som inte var
med pa lanseringen var ocksd mer skeptiska till fordndringen. Att std utanfor ge-
menskapen och den delade upplevelsen gjorde att man inte delade samma mening
med det som skedde.

Slutligen frdgade vi oss hur medarbetarnas meningsskapande paverkas av or-
ganisationskulturen under en fordndringsprocess. Det vi sdg var att en organisa-
tionskultur dar fordndring ar aterkommande gjorde individen till den enda kon-
stanten, det vill sdga att dterkommande foréndring resulterade i en mentalitet dir
man blir sig sjélv ndrmast eftersom man sjilv blir den enda fasta punkten i ett i
ovrigt fordnderligt sammanhang. Vi ser darfor att fordndringsbenigenheten i or-
ganisationer dven gor dem mer individualiserade, vilket innebér att meningsska-
pandet tar sin utgdngspunkt i hur det som sker paverkar individen snarare dn kol-
lektivet.

Avslutningsvis vill vi tilldgga att var teoretiska referensram betonar en process-
syn p4 kommunikation och utgér frdn organisationskulturen som viktig att ta hén-
syn till 1 fordndring, vilket gor det oundvikligt att bortse fran medarbetares me-
ningsskapande roll. Ansluter man sig till detta perspektiv bor man dock ocksé se
att det paverkar hur man planerar att implementera forédndring. Om man erkénner
medarbetare meningsskapande erkdnner man dven att de har makt att paverka och
styra sitt eget arbete. | organisationer som &r organiskt strukturerade har medarbe-
tare dessutom stor mdjlighet att péverka organisationen i sitt dagliga arbete
(Eriksson-Zetterquist m. fl., 2006). Denna insikt innebér att det inte ldngre funge-
rar att bara ge medarbetare riktlinjer som de sedan kan vilja att rycka pd axlarna
at och fortsétta med sitt arbete som vanligt eller pa det sitt som de sjdlva anser
vara meningsfullt. Med medarbetarnas meningsskapande process i atanke blir det

alltsa viktigt att tala om foréndring, att manifestera den i symboler, att fa den att
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sitta 1 viggarna och genomsyra kulturen sé att medarbetare kan ge den kraft att
rora sig vidare genom organisationen. Utan att ge medarbetare den mojligheten
riskerar organisationer tomma implementeringsforsok, dir resultatet bara blir
dnnu en varumérkesidentitet, &nnu en logga, utan nigot egentligt virde mer &n ny
farg och form.

Vi betraktar vér studie som ndgot som kan utgdra en pusselbit i skapandet av
en storre forstdelse for meningsskapande i1 fordndringskommunikation. Von Platen
(2006) konstaterade i sin avhandling att vi vet forvanande lite om hur medarbetare
skapar mening i fordndringsrelaterad kommunikation. Vi har med vér studie tyd-
liggjort hur organisationens kontext och kultur, ledarens synlighet och medarbe-
tarnas behov av trygghet ldgger grunden for hur medarbetare skiinker mening till
fordndring genom de olika strategier som vi identifierat. Studien visar ockséd pa
hur en ledning som forbiser medarbetares meningsskapande forlorar kontrollen
over en fordndring i samma dgonblick som den sldpps fri for tolkning. Med detta i
atanke vore det dirfor intressant att i vidare forskning undersoka hur man skapar
forutséttningar for den interna fordandringskommunikationen att bidra till delad
mening bland medarbetare. Samtidigt har frigan vickts vilken roll den planerade
interna kommunikationen egentligen spelar i fordndring, nér det verkar som att
medarbetarnas sitt att tolka fordndring till stor del beror pa individuella faktorer

och tidigare erfarenheter.
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Bilaga 1

Intervjuguide 1.

Orienterande intervju med Karin Pettersson-Sten som var ansvarig for den interna
implementeringen av Telias nya grafiska profil. Syftet med intervjun var att fa en
bakgrund till den empirin som samlades in genom intervjuer med medarbetare pa

Telias Malmokontor.

Presentation av studien

 Ar det okej om vi spelar in intervjun?

* Presentera oss sjélva.

* Presentation av Campus Helsingborg strategisk kommunikation.

* Syfte med studien: undersoka hur anstéllda/medarbetare forstér, samt skapar me-
ning i, en fordndringsprocess.

* Vill du vara anonym? Diskutera konfidentialitet.

Presentation av intervjuperson
* Vill du beritta lite om dig sjélv? Vad har du gjort tidigare?
* Hur ser din nuvarande yrkesroll ut?

* Vilken uppgift hade du 1 arbetet med den nya profilen 2011?

Planeringsfas
* Hur foddes idén till profilférdndringen?
* Hur sdg planeringen ut?
* Vad var malsattningen med projektet?
* Vad var syftet med den nya profilen?

* Diskuterade ni ndgonting kring hur férédndringen skulle mottas internt?

AQ



Genomforandefas

Vilka praktiska fordndringar innebar den nya profilen for olika delar av organisa-
tionen?

Innebar den nya profilen forandrade virdeord for organisationen? Hur implemen-
terades 1 sa fall dessa?

Hur manga var involverade i projektet?

Konkretisera gérna din egen roll och ansvarsomrade i forandringsarbetet.

Varfor hade man sekretessavtal?

Vad var under sekretess?

Vilka for- och nackdelar innebar det?

Vad betyder det faktum att vissa ar under sekretess for implementeringsproces-

sen?

Intern implementering

Hur resonerade ni kring intern implementering nér det gillde fordndringen?

Hur tdnker du kring att involvera medarbetare infor en forandring?

Fanns det ndgon strategi for den interna implementeringen?

Hur sag strategin ut?

Hur planerade ni att forédndringen skulle presenteras for de anstéllda?

Hade varje enskilt kontor ansvar for sin egen presentation av fordndringen? Fanns

det i sa fall riktlinjer och hur sdg dem ut?

Avslutande fas

Har ni gjort ndgon utvirdering av projektet?

Hur upplever du att fordndringen mottogs internt? Var det som du forut-
sett/onskade?

Har ni fatt nagon feedback frdn medarbetare? Hur har den sett ut?

Finns det ndgot, sdhir i efterhand, som du onskar att du/organisationen hade gjort
annorlunda?

Finns det ndgot, sdhir i efterhand, som du tycker att du/organisationen gjorde ex-

tra bra?

Avslutning
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Avslutningsvis skulle vi vilja prata om hur tankarna har gétt nu i efterhand.
Ar ni ndjda med hur projektet genomfordes?

Uppstod det ndgra problem under projektet?

Vilka lardomar har projektet gett dig?

Tillagg

Nu kénner vi att vi har stillt vara frigor. Ar det nigot du vill tilligga som du tyck-
er ar viktigt, som vi inte har berort?

Ar det okej om vi dterkommer om vi kommer pa ndgon ytterligare friga?

Tack sa jattemycket for all hjélp och for att du ville stdlla upp.
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Bilaga 2

Intervjuguide 2.

Denna intervjuguide anviandes under intervjuerna med de utvalda medarbetarna pé

Telias kontor i Malmao.

Presentation av studien

 Ar det okej om vi spelar in intervjun?

* Presentera oss sjélva.

* Presentation av Campus Helsingborg strategisk kommunikation.

* Syfte med studien: underska hur medarbetare forstir och skapar mening i férédnd-
ringsrelaterad kommunikation.

e Vill du vara anonym?

Presentation av intervjuperson
* Vill du beritta lite om dig sjélv? Vad har du gjort tidigare?
* Hur ser din nuvarande yrkesroll ut?

* Hur lédnge har du varit anstélld pa Telia?

Innan forindringen

* Hur fick du reda pd att det skulle ske en fordndring gédllande den grafiska profilen?
Vem berittade?

* Hur kiinde du nér du fick reda pa att det skulle ske en fordndring?

* Pratade ni ndgonting pa din avdelning om forédndringen?

Lanseringen
Hur lanserades den nya profilen internt hos er?
* Nair den nya profilen lanserades, vilken information fick du tillgéng till da?

* Hade du ndgon uppgift i arbetet med lanseringen av den nya profilen?
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Vad var din forsta kénsla kring den nya profilen?

Blev du 6verraskad av fordndringen? Hur kéndes det?

Innebar den nya profilen dven nya vérdeord? Vilka da? Fick du instruktioner om
hur du skulle arbeta med dessa virdeord i ditt dagliga arbete?

Om inte: Hur har du sjélv arbetat vidare med de nya vdrdena?

Vad var anledningen till férdndringen, som du forstod det?

Efter forindringen

Vad tror du lag bakom foréndringen?

Hur skulle du vilja beskriva fordndringen?

Har fordndringen 1 profilen inneburit ndgon foréndring for dig i din yrkesroll?

* Skulle du 6nska att fordndringen hade genomforts pa nagot annat sitt, hur i sd
fall? Varfor?

* Pratade ni mycket om fordndringen kollegor emellan? Hur pratade ni om det
d&? Konkreta exempel.

* Hur upplever du att dina kollegor uppfattade fordndringen? Har alla varit posi-
tiva?

*  Om det har forekommit kritik, hur har den sett ut?

Organisationsidentitet

* Hur skulle du beskriva Telias identitet som organisation? Vad dr Telia for dig?

* Har den bilden fordndrats i och med profilforandringen? Har den foréndrats
for dig?

* Upplever du att det finns en skillnad mellan Telia fore fordndringen och Telia
efter fordndringen? P4 vilket sitt?

 Arbilden av vad Telia ir viktig for dig? Vad betyder den for ditt arbete?

* Ar organisationsidentiteten viktig for dig i din relation till dina kollegor? P4
vilket satt?

 Ar organisationsidentiteten viktig for dig i din relation till kunder? P4 vilket

satt?

Interna forindringsprocesser (i kontextualiserande syfte)
* Har du varit med om andra forandringar? Vilka da? Beskriv och utveckla.

* Brukar du fa vara delaktig i fordndringsprocesser och beslutsfattande?

[



Om du har ésikter och funderingar, vem brukar du ta upp det med?
Ar du n6jd med hur det brukar g4 till nir en forindring sker?
Har du ndgot konkret exempel pa ndgon annan forédndring ni genomfort, hur

har kommunikationen sett ut da?

Forindringskommunikation

Hade du velat vara mer eller mindre involverad i férdndringsprocessen? Pé
vilket sitt? Upplever du att dina kollegor hade velat vara mer eller mindre in-
volverade i fordndringsprocessen?

Hade du velat fa veta mer innan lanseringen? Varfor? Varfor inte?

Ar det viktigt for dig med kommunikation kring forindring? Varfor? Varfor
inte?

Tycker du att du uppmuntras till att vara delaktig och tycka till om fordndring?
Vad tycker du dverlag om den hér fordndringsprocessen? Hade du velat att
nagot gick till pa ett annorlunda sétt?

Upplever du att det fanns mojlighet att diskutera fordndringen pa ett givande
satt med kollegor? Chefer?

Avslutande teman

Avslutningsvis skulle vi vilja prata om hur tankarna har gétt nu i efterhand.
Ar du n6jd med hur forindringen genomfordes dverlag?

Vad tycker du var det viktigaste/bédsta med att fordndringen genomfordes?
Var det en nodvindig forandring tycker du?

Hur har dina kollegor stéllt sig till fordndringen?

Tillagg

Nu kiinner vi att vi har stillt vara frigor. Ar det nagot du vill tilligga som du
tycker dr viktigt, som vi inte har berort?
Ar det okej om vi dterkommer om vi kommer pa nigon ytterligare friga? Tack

sa jattemycket for all hjilp och for att du ville stélla upp.
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