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Abstract

In a constantly changing world with digitalization and multiple channels for consumers to
explore and purchase new things through, a need for change in business has occurred for many
companies. External pressure sets new demands for organisations to meet and the need for
knowledge of organisational change and how to execute it has grown. In this changing
environment, the risk for fear and worry in an organisation’s staff is palpable therefore it is
important to consider how co-workers and leaders within an organisation create meaning in
change. Based on the assumption that reality is socially constructed, collective meaning becomes
important to reduce confusion and create engagement in change. The purpose of this paper is to
study how middle managers within a big organisation, going through a big change, create and
give meaning and how that process is affected by different tools and messages they are given
from top governance. The paper is based on a qualitative case study which has been executed
through document analysis, interviews and observation. The result shows that different activities
for sensemaking and sensegiving, such as different forms of framing, has been identified and are
used by the organisation to create meaning for middle managers and equip them to give meaning
to their co-workers. Through these findings, the study aims to contribute to the field of strategic

communication and specifically the middle manager's role in change processes.
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Sammanfattning

| en konstant forandrande varld med digitalisering och en variation av kanaler som konsumenter
kan upptacka och handla nya saker genom, har ett behov for att forandra sin verksamhet uppstatt
for manga foretag. Externa patryckningar satter nya krav som organisationer maste méta och
darmed vaxer behovet for kunskap om organisatoriska férandringar och de genomfors. | denna
foranderliga miljo ar risken for radsla och oro bland en organisations medarbetare pataglig, det &r
darfor viktigt att ha i atanke hur medarbetare och ledare inom organisationer skapar mening i en
forandring. Baserat pa antagandet att verkligheten &r socialt konstruerad blir kollektiv mening
viktigt for att reducera forvirring och skapa engagemang i forandringen. Syftet med denna
uppsats &r att studera hur mellanchefer inom en stor organisation, som gar igenom en stor
forandring, skapar och ger mening och hur den processen paverkas av olika verktyg och budskap
som de ges fran ledningen. Uppsatsen &r baserad pa en kvalitativ fallstudie som har utforts
genom dokument analys, intervjuer och observation. Resultatet visar att olika aktiviteter for
meningsskapande och meningsgivande, till exempel olika former av inramning, har identifierats
och anvands av organisationen for att skapa mening hos mellancheferna och for att utrusta dem
att sedan ge mening till sina medarbetare. Genom dessa resultat amnar studien bidra till faltet

strategisk kommunikation och specifik mellanchefers roll i férdndringsprocesser.

Nyckelord: ledarskap, féréandring, meningsskapande, meningsgivande, forandringsprocess,

kommunikation, mellanchefer, férandringskommunikation

Antal tecken, inklusive mellanslag: 104 861
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1. Inledning

Globaliseringen av varldens marknader ar idag en verklighet som 6ppnar upp for organisationer
att expandera sin verksamhet. Digitalisering och ny teknologi har &ven éppnat upp mojligheten
for foretag att erbjuda nya, snabba tjanster som i sin tur har drivit upp kraven hos konsumenter
och intressenter. Kraven i sin tur paverkar de nya malen hos de flesta organisationer och detta
leder till ett konstant forandringsbehov for att kunna méta dessa nya krav (Levitt, 1984). Detta
betyder att organisationer idag behdver ha kunskap om organisationsforandringar, hur man
implementerar férandringarna samt hur man arbetar med medarbetarnas reaktioner i
forandringar. Organisatoriska forandringar kan enligt Lewis (2011) bero pa bade yttre och inre
faktorer, men dven har markeras pressen pa organisationer att faktiskt genomfora dem. Néar en
organisation maste genomfora olika forandringar star de infor problematiken att gora detta pa ett
bra satt. Mycket forskning har genomforts kring &mnet men trots detta misslyckas fortfarande
implementeringen av de flesta organisatoriska forandringarna i dagslaget (Gilley, Gilley &
McMillan, 2009). Enligt Lewis (2011) misslyckas hela 80% av alla implementeringsforsok.

Nagra anledningar till misslyckanden av implementeringsforsok beror pa informationsbrist,
ryktesspridningar och negativa kénslor som kan uppsta hos anstallda inom organisationen. Det
finns en direkt paverkan pa forandringens lyckandegrad om medarbetare i organisationen inte ar
positivt installda till den (Lewis, 2011). For att medarbetare ska ha méjlighet att bli positivt
installda behdver de genomga en process av meningsskapande som utmynnar i acceptans och
engagemang for den kommande utvecklingen (Elrod & Tippett, 2002). Det blir darfor viktigt i
planeringen av en forandring, att ta hansyn till medarbetarnas meningsskapande. Att ha en
meningsskapande syn pa forandring innebar att se pa varlden som socialt konstruerad och att det
genom interaktion och kommunikation kan skapas mening av ett fenomen. Baserat pa detta
antagande finns det d&ven majlighet att genom kommunikation paverka meningsskapandet hos
andra med hjalp av kommunikativa insatser (Lewis, 2011), dessa kommer att presenteras och

utvecklas i teoretiska referensramen.



1.1 Problemformulering

En férandring kan som ovan namnt bidra med mycket forvirring och oro och medarbetarnas
meningsskapande process blir darmed central. Under en forandring ar det vanligt att
medarbetaren soker svar hos sin narmaste chef och mellanchefer inom organisationen far en
viktig roll i och med detta (Heide & Simonsson, 2016). Tidigare forskning inom féltet bidrar
med mycket kunskap kring hur ett effektivt ledarskap ser ut under en forandring samt vilka olika
uppgifter en mellanchef erhaller (Balogun, 2003; Gilley m fl., 2016). En mellanchef innehar en
dubbel roll som bade meningsskapare och meningsgivare under en forandring da de sjalva ar
mottagare av forandringen men aven formedlare av den. Det uppstar harmed en utmaning for
mellanchefer, da deras meningsskapande blir avgorande for hur de sedan kan formedla
forandringen vidare. Om de inte skapat forstaelse for forandringen sjélva blir det problematiskt
att forsoka vara behjélplig for sina medarbetare (Gioia & Chittipeddi, 1991). Forskning kring

mellanchefers roll i forandring med perspektivet av denna dubbla roll har dock berorts foga.

1.2 Syfte och fragestallningar

Studiens syfte ar at utvinna fordjupade kunskaper om mellanchefers dubbla roll som
meningsskapare och meningsgivare i en forandring och pa sa satt bidra till faltet strategisk
kommunikation. For att uppfylla detta syfte antar studien bade ett mottagar- och
sandarperspektiv. Detta genom att underséka hur en organisation arbetar med meningsskapande
hos mellanchefer samt vilka forutsattningar de ger mellanchefer att sedan agera meningsgivare
for sina medarbetare. Vi amnar uppfylla studiens syfte genom att svara pa foljande

fragestallning:

e Hur paverkas mellanchefernas roll som meningsgivare i en forandring med hjalp av olika

kommunikativa insatser?



1.3 Bakgrund och Case

IKEA &r ett multinationellt moébelforetag grundat i Sverige av Ingvar Kamprad, ar 1943 och ar
verksamma i 28 lander med 340 varuhus (IKEA, 2017). Just nu genomfor IKEA den storsta
forandringen inom retailbranschens historia. En forandring som gar under benamningen
“Multichannel Transformation Programme”. Denna fordndring dr omfattande och innefattar hela
IKEA. Vad detta innebér for IKEA &r en omorganisering och en stor digital satsning
(Multichannel Transformation Programme, 2016). Forandringen gar ut pa att forsoka uppna en
och samma standard av service varlden Over, i alla kanaler, hela tiden. Multichannel &r ett
begrepp IKEA anvander for att bendmna att man anvander multipla kanaler for att na sina kunder
och férandringen som kommuniceras ut bendmns som Multichannel mindset forklarar Erik
(2017), Kommunikationsspecialist pa IKEA, och ar en installning som behover spridas for att
gora medarbetarna beredda pa de praktiska férandringar som kommer paverka deras jobb i
framtiden. Den nya satsningen innebdr en omfattande digitalisering, inte minst for de regioner
och varuhus som inte kommit sa langt sedan tidigare. Malet ar att kunna ge sina konsumenter en
helhetsupplevelse som gér i linje med IKEAs vision “att skapa en béttre vardag for de manga
méinniskorna”. Med den nya fordndringen hoppas man kunna leverera varor, tjanster och snabb
kundservice genom alla kanaler. Forandringen betyder ocksa att medarbetare i organisationen
kommer mota kunderna med hjalp av digitala verktyg. Detta i sin tur innebar bade nya

arbetsuppgifter och ny upplérning for de anstallda (Erik, 2017).

Forandringsbeslutet tas pa global niva av ledningsgruppen, sedan borjar det operativa arbetet
med forandringen pa regional niva (se bild 1 nedan). Den regionala nivan utgors av en indelning
i regioner, dar en ansvarig grupp for forandringen befinner sig och denna studie tar plats i
regionen norra Europa. Pa den regionala nivan skapas styrdokument av den ansvariga gruppen
for forandringsledningen och processen, som sedan lamnas vidare till ansvariga pa landsniva.
Landsnivan ar den andra uppdelningen som gors av alla lander dar IKEA ar aktiva, har tar var
undersokning plats i Sverige. Pa denna niva borjar ledningsarbetet for de ansvariga i respektive
land och tva workshops halls med de olika ansvariga for implementeringen av forandringen.
Efter detta gar processen vidare till organisationsniva och det innefattar alla IKEA:s varuhus. Pa

denna niva genomfors tva till workshops, en med olika ambassaddrer och ledare for forandringen



och sedan ytterligare en dar dessa ambassadorer och ledare gar igenom forandringen med alla
medarbetare i varuhusen. Forandringsprocessen bygger pa en utbildning skapad av IKEA sedan
tidigare som heter Enable Change, som alla relevanta ledare for diverse forandringar har
genomgatt.

GLOBAL NIVA
Hér gors intervjuer med 2 personer som utformat IKEAs Enable Change utbildning som alla ledare
gar
Har tas beslutet om att férdndringen ska ske,

har finns &ven programledningen

REGIONAL NIVA
Har finns uppdelningar dver alla aktiva regioner. Var undersokning tar plats i norra Europa,
intervjuer gors med tidigare och nuvarande Regional Férandrings- och kommunikationschef for
norra Europa
Hér borjar det operativa arbetet med fordndringen
Ansvariga: Regional Implementeringschef, Regional Forandrings- och kommunikationschef,

Regional Logistikchef och Regional Kommersiell chef

LANDSNIVA
Har sker nasta uppdelning fran regionalniva till landsniva, till alla lander dar IKEA ar aktiva. Var
undersokning tar plats i Sverige och hér gor vi en dokumentanalys av de styrningsdokument givna
till landsansvariga samt intervju med en ledare som faciliterar workshop 3
Hér borjar arbetet med workshop 1 och 2
Ansvariga: Sveriges Implementeringschef, Sveriges Férandrings- och kommunikationschef,

Sveriges Logistikchef och Sveriges Kommersiella chef

ORGANISATIONS- OCH VARUHUSNIVA
Har sker nasta uppdelning i organisationer och varuhus som finns i landet. Var undersokning tar har
plats i Almhult och observation av workshop 3 gors samt intervju med en deltagande ambassador
Hér sker arbetet med workshop 3 och 4
Ansvariga: Sveriges implementeringsgrupp och nominerade ambassadorer fran varuhus och

organisationer

Bild 1. Karta 6ver IKEAs forandringsprocess



1.4 Avgransningar

Eftersom vi &mnar undersoka vilka kommunikativa aktiviteter som kan identifieras for att skapa
mening for mellancheferna samt vilka forutsattningar mellancheferna far for att vara
meningsgivare kommer vi att anvanda oss av bade ett sandar- och mottagarperspektiv. Det &r
aven viktigt da vi vill skapa forstaelse kring hur meningsgivande samt meningsskapande byggs
upp med hjalp av kommunikation. P& grund av den stora omfattningen pa IKEAs organisatoriska
forandring avgransas var studie som ovan namnt till ledare, da tiden for att delta i
forandringsarbetet hela végen till det nar de anstallda i de olika varuhusen inte finns. Vi kommer
dven att avgrinsa oss till att fokusera pa fordndringen “Multichannel mindset” och inte de
praktiska forandringarna som kommer i samband med denna forandring. Vi likstaller de
medarbetare som deltar i workshops med mellanchefer da de utgdrs av bade formella och

informella ledare i organisationen och verkar som bade meningsskapare och meningsgivare.



2. Tidigare forskning

| detta avsnitt kommer vi att belysa den tidigare forskning och de dominerande diskurserna som
ar relevanta for amnesomradet, for att skapa en kunskapsgrund och bredare forstaelse for

lasaren. Vi kommer aven att diskutera kunskapsgap relaterad till vara forskningsfragor.

2.1 Att leda i forandring

Gilley med flera (2009) har undersokt hur effektiva ledare &r i implementeringen av foréandring
inom deras organisation och vilka specifika beteenden hos dessa ledare som &r mest nédvéandiga
for att pa ett lyckat satt genomfora forandringsinitiativ. Resultatet visade att de flesta
medarbetarna sallan upplevt att organisationens ledare effektivt kunnat implementera en
forandring. De havdar till och med att ledarskapet &r en stor barriéar for den. De har sedan
identifierat sex stycken positiva egenskaper hos ledare som &r associerade till effektivt ledarskap
i fordndring. Dessa ar: vagledande, kommunikativ, involverande, motiverande, beldnande och
foresprakande av lagarbete. Alla dessa pekar pa en ledares formaga att arbeta med den manskliga
faktorn. De havdar dven att misslyckade forandringar, ofta grundas i daligt ledarskap. Till sist
menar de att det finns en signifikant relation mellan specifika egenskaper hos ledare och om en
forandring blir lyckad, specifikt formagan att motivera andra och att kommunicera effektivt
(Gilley m fl., 2009).

Aven Luo, Song, Zhang, Feng och Gebert (2016) har forskat om vikten av ledares
kommunikation och hur ledare effektivt kommunicerar ut forandring till sina anstéllda. De har i
sin tur skapat en konceptuell modell baserad pa teorin, att en bedémning av en situation paverkar
vilka kanslor vi far av den. Detta for att forsta varfor olika kommunikationsstilar kan paverka
anstalldas emotionella engagemang for forandring. De fann i sin studie att ledares
kommunikationsstilar utgors av fem dimensioner; hopp-orienterad, verklighetsorienterad,
underordnad-orienterad, stédorienterad och patvingadeorienterad. Dessa olika dimensioner &r
baserade pa vilka anledningar for férandringsmotstand som fanns hos de anstéllda. Beroende pa
vilka negativa kanslor som uppstar hos de anstallda véljs darefter strategi. Studien visar att vissa

av dimensionerna ar mer effektiva for att engagera medarbetare, dessa ar; hopp-, underordnad-,



och stod-orienteringarna. Detta betyder i sin tur att forandringsledaren bor fokusera pa att belysa
de potentiella gynnsamma utfallen sa att hoppet hos medarbetarna starks. De bor aven stotta dem
genom forandringen och kommunicera pa ett sétt sa att medarbetarna forstar hur forandringen
blir férdelaktig for dem sjélva inte bara for organisationen (Luo, Song, Zhang, Feng, & Gebert,
2016).

Balogun (2003) har undersokt implementeringsprocessen, av forandring, med fokus pa
mellanchefers perspektiv genom att titta pa hur mellanchefer upplever implementeringen av
strategisk forandring, olika aspekter av deras roll under férandringens gang och vad som hjalper
och hindrar dem fran att uppfylla sin roll i forandringen. Studien utgar ifran antagandet att
mellanchefer ofta & motvilliga till férandring och att de som ovan ndmnts till och med ofta
hindrar den. Resultatet av hennes forskning visar att det finns felaktiga antaganden vad galler
mellanchefers roll i férandring pa grund av dalig insikt i deras faktiska uppgifter under en
forandring. Mellanchefer erhaller enligt Balogun (2003) fyra typer av roller under
implementeringen; de ska genomga personlig forandring, hjalpa sina anstallda genom
forandringen, implementera férandringen i sin del av organisationen och halla verksamheten
igang (Balogun, 2003). Teulier & Rouleau (2013) menar &ven att mellanchefer ofta maste delta i
meningsskapande arbete mellan organisationer pa grund av manga forandringar som sker genom
hela industrier. Forfattarna har darfor undersokt, med hjalp av mellanchefer fran olika
organisationer, hur de skapar mening av en ny fiktiv digital férandring. De fann i sin forskning
att vikten av mellanchefer som strategiska dversattare har 6kat idag och de har &ven identifierat
oversattningsluckor dar mellanchefer skapar mening baserat pa tidigare kunskap och en

uppséttning av redigeringsmetoder (Teulier & Rouleau, 2013).

Det finns alltsd mycket tidigare forskning som belyser ledarskap i forandring, exempelvis vilket
typ av ledarskap som anses vara mest effektivt under en fordndring samt vilka
kommunikationsstilar som ar mest lampade att anvanda nar motstand hos medarbetare uppstar.
Aven forskning om mellanchefens roll och hur de sjilva ser pa sin roll under en strategisk
forandring belyses. Vi kan dven utlésa i den tidigare forskningen att det finns ett flertal olika
uppgifter for mellancheferna att genomfora samtidigt, och nar det uppstar éversattningsluckor

skapar mellanchefen egen mening som de sedan delar med sina medarbetare. Som tidigare namnt



ar deras roll i férandringen samt organisationen komplex och vi har identifierat forskning kring
ledarskap och forandring, och upplever darmed att ett gap finns vad galler forskning kring

mellanchefens roll som bade meningsskapare och meningsgivare.



3. Teoretisk referensram

For att skapa forstaelse och lagga en grund for analysen kommer vi i denna sektion att behandla
de teorier och modeller som ar relevanta for att kunna analysera den insamlade empirin. Forst
behandlas organisationsforandring, forandringsprocessen enligt Hayes samt férandringskurvan.
Sedan gar vi vidare med teorier kring ledarskap och specifikt ledarskap i forandring och
mellanchefernas roll i denna process. Till slut behandlas férandringskommunikation och teorier

kring meningsskapande och meningsgivande.

3.1 Organisationsforandring

Tidigare i uppsatsen har vi berort det faktum att forandring idag ar omojligt att undvika. Pa
grund av teknologisk och social utveckling férdndras organisationer och intressenters
forvantningar pa dem i en rasande fart (Levitt, 1984). | detta kontinuerliga forandringstillstand
har en skiftning skett i synen pa hur det ar mojligt att hantera utfallet av férandringarna. Den
manskliga faktorn har stor betydelse i organisatoriska forandringar och sa lange manniskor ar
involverade i en forandringsprocess ar utfallet omajligt att forutse i forvag da manskliga faktorer

nar som helst under processen kan paverka dess fortsatta riktning (Ahrenfelt, 2001).

Ett vanligt satt att genomféra en planerad organisationsférandring &r att dela in
forandringsprogrammet i olika faser och genomféra forandringen en fas i taget (Alvesson &
Sveningsson, 2014). Hayes (2010) diskuterar nagra nyckelsteg som fungerar som ett ramverk for
ledaren som arbetar med forandringen for att effektivisera forandringsprocessen. Modellen bestar
av olika faser och faktorer som bors tanka pa for att effektivisera och genomfoéra en lyckad
forandring (se bilaga 2). Modellen bérjar med att interna eller externa krav stalls pa
organisationen om att en forandring ar nddvandig. | detta stadie ar det viktigt att bestdmma vilka
som ska vara involverade i férdndringen, vad som ska kommuniceras och vem som har
huvudansvaret for férandringen. I steg tva ska man diagnostisera den verklighet organisationen
befinner sig i idag och sedan skapa en vision om var man vill vara i framtiden (Hayes, 2010). For

att lyckas med att kommunicera ut visionen &r det viktigt att “tina upp” mottagarna av



forandringen genom att kommunicera ut varfor den ar viktig och destabilisera organisationens

varderingar och normer (Lewin & Cartwright, 1951).

Steg tre av modellen utgors av att planera och forbereda for forandringen. Detta innefattar att
skapa implementeringsstrategier och forandringsplaner. Under skapandet av en forandringsplan
maste dessa faktorer vara med; fordela ansvar, identifiera vad som maste goras, producera en
implementeringsplan med tydliga mal, schemalagga aktiviteter, forsakra resurser, implementera
beloningssystem for forandringen och utveckla ett aterkopplingssystem. | detta steg ingar ocksa
att bestamma hur man ska narma sig forandringen, alltsa vilka angreppssatt som behovs. Har
finns fyra olika mojligheter; experter som tas in for att 16sa specifika problem, grupper som
samarbetar och loser sina egna problem skapas, experter tas in for att 16sa systematiska problem
eller att alla arbetar tillsammans for att forbattra systemet infér framtiden (Hayes, 2010).

Det fjarde steget av modellen &r implementeringen av férandringen som handlar om att man gar
fran att planera forandringen till att faktiskt genomfora férandringen. Det finns inte alltid en
tydlig bild av hur det kommer se ut nar man ar klar med foérandringsmalet, utan man ser snarare
processen som nagot levande som uppstar och utvecklas férandringens gang. Baserat pa vilken
typ av forandring som behdver genomforas valjs olika aktiviteter for att implementera den
(Hayes, 2010). Det sista steget i Hayes modell &r att halla kvar forandringen. Det handlar om att
kommunicera ut fordndringen till medarbetare i organisationen och att det finns rum for
aterkoppling for att bevara det nya 6nskade beteendet (Hayes, 2010). Det hér ar ocksa vad
Alvesson & Sveningsson (2014) kallar for aterfrysning dar man arbetar med att stabilisera det
nya tillstandet genom kunskap, larande och engagemang. Detta leder ocksa till att motstandet hos

anstallda minskar och skapar en vilja till férandring (Alvesson & Sveningsson, 2014).

3.1.2 Forandringskurvan

| en organisationsforandring uppstar det kanslor och oro hos medarbetare, och som tidigare
namnt paverkar medarbetarnas installning till forandring dess utfall. Hur manniskor ser pa en
forandring paverkas till stor del av vart i forandringsprocessen de befinner sig. Elrod och Tippett
(2002) har gjort en sammanstallning av olika forskares modeller av forandringsreaktioner (se

figur 1) som forklarar vilka stadier en person kan ga igenom under en forandring. Kurvan visar
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relationen mellan tiden och instéllningen till férandringen. De gar sedan vidare genom att
forklara att ledare pa grund av detta har vissa ansvar i forandringen. De maste forsta att for att
uppna forandring sa innebar det en svacka for organisationens prestation. De maste dven
forbereda medarbetarna for forandringen pa ett bra satt sa att inte forvantningarna motsager
verkligheten och agera som végledare genom forandringen sa att deras medarbetare haller ut. De
menar dven att férandringens ledare maste kommunicera forvantningar och sanningsenlig
information och uppmuntra dem att féra sina medarbetare genom kurvan och skapa en
fundamental forstaelse for fordndringen. Genom att gora detta minimerar man tiden 1 “dédens
dal”, vilket innebér den fas av ldgst engagemang fran medarbetaren, dven bendmnt som
likgiltighet (Elrod & Tippett, 2002).

Drivande

Accepterande Engagemang

Obestamdhet

Farnekelse Testande

MNedstamdhet

Dodens dal

- MORAL OCH INSTALLNING TILL FORANDRING +

TID

Figur 1. Férandringskurvan (Monstad, 2008)

Monstad (2008) tar upp det faktum att kurvan kritiserats av manga da den anses vara
motsagelsefull for en meningsskapande syn pa forandring. Detta for att medarbetare reagerar

olika baserat pa sina egna erfarenheter och tolkningar. Daremot menar Monstad (2008) aven att
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denna forandringskurva, trots att alla medarbetare inte reagerar likadant, kan bidra med forstaelse
for kanslorna i forandringen och skapa forutsattning for att under den perioden vélja en passande
kommunikationsvag. Hon menar till exempel att i de tidiga faserna eller under en tid som
medarbetaren kanner ilska kanske kommunikationen bor férmedlas genom nagon nara
medarbetaren istallet for genom en hogt uppsatt chef som ar langt ifran medarbetaren inom
organisationen, detta for att pa basta sétt hjalpa medarbetaren att skapa mening. Till exempel &r
det viktigt for medarbetaren att i den tidiga fasen av kurvan fa kommunicera i ssmmanhang som
erbjuder dialog, da de kan fa snabba svar och aterkoppling nar de upplever negativa kanslor. Hon
menar dven att det ar forst nar kurvan har vant, medarbetaren har accepterat férandringen och

kanner engagemang som foréandringen har storst mojlighet att genomféras (Monstad, 2008).

3.2 Ledarskap i moderna organisationer

Under en forandringsprocess har ledare en nyckelroll da de ska leda forandringsprocessen,
vagleda medarbetarna igenom den och hantera de olika faser medarbetarna befinner sig i. |
framvaxten av kunskapsintensiva organisationer sa har deras roll forandrats. Ledaren ses mer
som en paverkare och meningsskapare an ordergivare. Detta paverkar i sin tur hur ledare i
dagens organisationer maste forhalla sig till sin arbetsroll. Storre fokus laggs pa att skapa social
sammanhallning for att starka en gemensam organisationsidentitet. Det & namligen nar en
gemensam identitet skapas inom organisationen som framstéllandet av gemensamma
tolkningsramar kan forenklas. Aven att arbeta mer med att forstarka gemensamma varderingar
och forestéliningar hjélper att skapa en gemensam organisationsidentitet. Utover detta ligger ett
fokus hos ledare idag att arbeta med att identifiera, utveckla och starka kompetens hos dem som
besitter den. Ledaren i en organisation &r inte langre allvetande utan erkénner specifik kunskap
hos dem som har den och later dem anvanda den i utvecklandet av nya tanke- och arbetssatt

(Sveningsson & Alvesson, 2010).
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3.2.1 Mellanchefens roll i férandring

Som ovan namnt har synen pa ledarskap forandrats och detta skifte blir eventuellt mer patagligt
under en organisationsforandring. Pa grund av oro och radsla som kan uppsta kravs ett ledarskap
som végleder och stottar medarbetare genom foréandringen (Guiette & Vandenbempt, 2017).
Genom att skapa en vision, identifiera forandringsbehov och implementera sjélva forandringen
blir mellanchefer forandringsagenter. Gilley med flera (2009) belyser vikten av en ledares goda
kommunikativa formaga under forandring. Bristande kommunikativa insatser fran ledare har

direkt effekt pa installningen hos medarbetare till forandring (Gilley m fl., 2009).

Pa grund av manga mellanchefers position i stora organisationer, dar de har manniskor bade 6ver
och under sig i hierarkin, innehar de en unik roll som bade meningsskapare och meningsgivare.
Detta innebar att de likt alla andra inom organisationen skapar mening av férandringen som
mottagare, men dven att de pa grund av sin maktposition har mojlighet att paverka andra
organisationsmedlemmars meningsskapande process som sandare. Detta gors genom
kommunikation (Gioia & Chittipeddi, 1991). Simonsson (2002) poangterar ledarens roll som
strategisk kommunikator da det i dagens organisationsklimat finns en stor risk for
informationsoverflod, vilket kan forsvara meningsskapande eftersom dverflod av information
forsvarar sallandet och sorterandet relevant fakta for sig sjalv. Som ovan namnt belyser dven en
méangd andra forskare vikten av att en ledare &r en god kommunikator, speciellt i en férandring
(Simonsson, 2002).

Lewis (2011) tar upp fem olika dimensioner en mellanchef bor tanka pa i en forandring. Dessa
ar: sprida information och erbjuda olika infallsvinklar till den, lyssna efter ryktesspridning,
forklara planer, besvara fragor och aktivt delta i konversationer. Darefter vélja ensidiga eller
tvasidiga argument, som handlar om att antingen skapa ett informerande argument eller
tillsammans med mottagaren bygga ett argument genom aterkoppling och diskussion.
Foljaktligen, ramas budskapet in, och mellanchefen bor i detta skede vélja om féréandringen ska
framstallas som en vinst eller forlust for organisationen. Detta, for att sedan vélja ett generellt
eller riktat budskap dar det antingen formas ett generellt budskap som ska na alla inom

organisationen eller ett specificerat budskap till dem som berors av det. Den sista dimensionen
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handlar om hur budskapet framstélls, det vill séga genom att antingen fokusera pa den

bradskande karaktaren av forandringen eller att den ar genomforbar (Lewis, 2011).

3.3 Forandringskommunikation

Kommunikationen har en fundamental roll i férandringar da det ar det som beskriver vad som
ska forandras och kan bidra till att fordéndringen lyckas eller misslyckas. Férandring ror sig inte
enbart i en bestamd riktning, det finns plats for manniskor att tolka och handla utifran
referensramen som man bygger upp genom tolkningsprocessen (Heide, Johansson & Simonsson,
2012). Organisationsmedlemmarna har aven en stor betydelse i forandringar da de skapar
mening, tolkar forandringen samt kommunicerar utifran egna referensramar och tolkningar
(Alvesson & Sveningsson, 2014). | forandringar ar det viktigt att ledare informerar och skapar
gemensam forstaelse i forandringen tillsammans med sina medarbetare, samt instruerar
manniskor om vad och nar saker kommer ske, allt for att minska det eventuella motstandet.
Medarbetare ar namligen mer mottagliga for informationen om den kommer fran deras narmaste
chef. I kommunikationen uppstar tolkningsramarna och hur man forstar forandringen.
Kommunikation ses som ett verktyg i forandringar for att motivera medarbetarna, forklara

fordelarna med forandringen och pa sa sétt minska det eventuella motstandet (Heide m fl., 2012).

3.3.1 Meningsskapande

Som tidigare namnt paverkar den meningsskapande processen utfallet av en forandring. Den
inledande fasen av meningsskapande bestar av uppmarksammande och sammanférande av olika
faktorer. Detta kan i sin tur paverkas av hur en person blivit upplard i sin arbetsroll eller vilka
situationer personen har erfarenhet av sedan tidigare (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Detta
betyder att ledarens tidigare utbildning eller erfarenhet av forandring pa sin nuvarande eller
tidigare arbetsplats kan komma att paverka hur denne uppmarksammar och sammanfor olika
faktorer. Man menar dven hér att i det tidiga stadiet av meningsskapande sa maste “fenomenet”
tvingas ur det odifferentierade flodet av erfarenheter for att sedan konceptuellt fixeras och sattas
namn pa. Detta for att det ska kunna anvandas i ett kommunikativt utbyte. Nar dessa faktorer

sammanforts blir varlden forenklad, lattare att forsta. Detta skulle till exempel kunna vara nar en
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ledare inom en organisation far reda pa en nyhet. Ett sokande av faktorer hen kan relatera till
borjar da hos personen, och om hen varit med om fenomenet forut, d&ven om det sett annorlunda
ut, kan det konceptualiseras och berattas vidare av ledaren for att det ska skapas mening (Weick
m fl., 2005).

Steigenberger (2015) forklarar att en férandring bidrar till osdkerhet och i den osékerheten
tvingas manniskor att tanka 6ver sin nuvarande situation och hur de sedan ska ga vidare. For att
avgora hur de ska ga vidare utvecklar manniskor en subjektivt sannolik historia av vad meningen
av, orsaken till och konsekvenserna av forandringen ar. Denna tolkningsprocess kallas
meningsskapande. Han gar vidare med att forklara att beroende pa hur tolkningsprocessen ser ut
hos en medarbetare skapas ett utgangslage for installningen till en organisatorisk forandring.
Denna installning, som kan skapas i grupp saval som individuellt, bidrar till om utfallet av
forandringen blir lyckad eller inte. Den meningsskapande processen kan vara subjektiv och
kollektiv. Nar den sker manniskor emellan, ar kollektiv och socialt konstruerad, uppstar den

genom dialoger och berattelser (Steigenberger, 2015).

Weick (1995) har identifierat sju karaktarsdrag som den meningsskapande processen bestar av.
Dessa 4r identitet, retrospektivt, ledtradar, sociala relationer, medskapande, pagaende handelser
och rimlighet. Att processen ar grundad i identitet bygger pa att man skapar sin identitet utifran
hur man ser pa sig sjalv och andra och den uppfattningen paverkar hur en person ser pa sin
omvérld och hur den i sin tur skapar mening. Meningsskapandet ar retrospektivt, vilket betyder
att den ar tillbakablickande och att det sker efter att nagonting har hant. For att skapa mening av
en oviss situation letar manniskor efter ledtradar som hjalper dem att lattare forsta helheten.
Meningsskapande uppstar ur sociala relationer nar manniskor interagerar och delar berattelser
med varandra. Att processen ar medskapande betyder att manniskor tillsammans reflekterar kring
omgivningen de befinner sig i och delar saker med varandra for att det hjalper dem att forsta den.
Alltsa skapas mening ofta nar en person sager nagot eller gor nagot, inte innan. De sista
karaktarsdragen for den meningsskapande processen ar att den ar pagaende, den hander alltsa
hela tiden och att den maste vara rimlig. Om manniskor inte anser fenomenet vara rimligt

forsvarar det mojligheten att skapa mening av det (Weick, 1995).
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3.3.2 Meningsgivande

| inledningen av denna studie beror vi det faktum att den meningsskapande processen paverkas
av social interaktion, och baserat pa detta antagande kan meningsskapandet hos medarbetare
paverkas av andra. Meningsgivande ar en process dar en sandare amnar paverka
meningsskapandet hos en mottagare i dnskad riktning (Gioia & Chittipeddi, 1991). Medan den
meningsskapande processen handlar om att sjélv processa och tolka information for att skapa en
verklighet sa handlar meningsgivande om att anvanda ledarskap och forhandling for att utéva
makt (Steigenberger, 2015). Detta betyder att meningsgivande ar kopplat till aktiviteter utférda
av till exempel ledare. Manga ganger genom att en ledare skapar en uppfattning om verkligheten
som han eller hon sedan “spelar upp” for sina medarbetare. Pa det hér sattet skapar omgivningen
och olika intressenter forstaelse genom ledarens tolkning av verkligheten (Gilstrap, Gilstrap,
Holderby, & Valera, 2016). Gioia och Chittipeddi (1991) tar upp olika satt en ledare kan
underlatta en férandring inom organisationen genom att; samla information genom observationer
bade utanfor och inom organisationen, for att sedan bygga kunskapsramar for organisationen
baserat pa de observationerna. Till sist delas kunskapsramarna mellan organisationens
medarbetare for att mojliggdra ny forstaelse for organisationen, deras medarbetarskap,
omgivningen och nddvandiga forhallningssatt till forandringen. Detta kan till exempel handla om
att skapa ett narrativ kring bakgrunden till en forandring som gar att relatera till for

organisationens medarbetare, alla far samma berattelse och da samma kunskapsram.

Den meningsgivande processen uppstar nar ledare &r proaktiva och deltar i medarbetarnas
meningsskapande. Framforallt skapas den med hjalp av sprak, alltsa hur ledare kommunicerar
ramverk och visioner om organisationens tillstand for att skapa specifik forstaelse och
uppfattning hos medarbetare. FOr att dessa visioner och ramverk ska bli allmant accepterade och
darfor delade (Gilstrap m fl., 2016). Det & namligen nér en vision eller ett budskap delas som det
skapas gemensam mening som behdvs for att en forédndring ska kunna genomforas. Detta
eftersom mening ar nédvéndig for att skapa den motivation som sedan leder till handling
(Steigenberger, 2015).
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3.3.3 Inramning

Inramning ar ett exempel pa de symboliska handlingar som en chef eller ledare kan anvéanda for
att paverka meningsskapandet hos mottagaren. Inramning innefattar bade sprak och symbolik,
som kan vara till exempel berattelser eller metaforer kring forandringen som forandringsledaren
kan anvanda for att paverka tolkningen. Det kan dven handla om att relatera forandringen till en
viss kontext. Detta pa grund av att manga handelser forst far mening i relation till nagot annat.
Inramning &r alltsa en taktik ledare kan anvanda sig av for att paverka meningsskapande hos
andra (Heide & Simonsson, 2016).

Det finns olika metoder for anvandandet av inramning; visiondr inramning, operativ inramning
och steg-for-steg-inramning (Eddy, 2003; Hamilton, 2016). Visionar inramning innefattar att
kommunicera visionen pa ett satt som fokuserar pa de majliga utfallen och inte nddvéandigtvis de
aktuella. Det handlar om att utnyttja kontextuella osékerheter for att leverera ett budskap skapat
av ledare om en specifik vision. Trycka pa mojligheter, blicka framat och knyta framtida mal till
vad som kan goras nu ar olika satt att anvanda visionar inramning pa (Eddy, 2003). Detta ar ett
kraftfullt satt for ledare att hjalpa medarbetare forsta var man ar och vart man maste na som
organisation (Hamilton, 2016). Operativ inramning handlar istallet om att bedéma problemen
organisationen star infor och sedan bygga upp diskreta idéer och planer for att framkalla
forandring. Detta betyder att ledaren verbaliserar problemen organisationen star infor och lagger
tyngd vid dem som en drivkraft for att forandringen ar nédvandig (Eddy, 2003). Till sist &r steg-
for-steg-inramning nagot en ledare kan anvanda sig for att belysa utfallen av forandringen
stegvis. Denna taktik &r anvandbar nar det géller kortare mal. Nar manga steg maste tas for att
genomfora en forandring kan processen och meningsskapandet férenklas av att det

kommuniceras steg for steg (Hamilton, 2016).

En betydelsefull del av inramning ar beréattelser och de har en viktig funktion inom det hér
amnet, da en val utformad beréttelse ar svar att ignorera. Det ar ett narrativ som for medarbetare
blir meningsgivande och kan handla om allt fran personliga erfarenheter till en organisations
historia. Berattande innefattar tre byggstenar; en utgangspunkt, en handelse eller handling och

det darmed foljande tillstandet (Czarniawska-Joerges, 1998; Lewis, 2011). Men det finns ett
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annat satt att forhalla sig till berattande och det 4r medskapande av beréattande. Bird (2007)
menar att medskapande av beréttelser hjalper de deltagande att sortera bland fakta, erfarenheter
och handelser for att kunna skapa delad forstaelse av det som har varit och tillsammans kunna
forutsaga hur framtida handelser ska hanteras pa béasta satt (Bird, 2007; Lewis, 2011).
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4. Metod och material

For att uppfylla syftet med studien har vi genomfért en kvalitativ fallstudie med en
triangulerande metod som bestar av intervjuer, dokument och observation. Det insamlade
empiriska materialet har kategoriserat och tematiseras och kopplats till centrala teman i

organisationsforandring, ledarskap och forandringskommunikation.

4.1 Forskningsansats och vetenskapsteoretisk utgangspunkt

Widerberg beskriver att kvalitativ forskning syftar till att redogora ett fenomens egenskap eller
karaktar samt att redogdra for ett fenomens mening och innebdrd (Widerberg, 2002). Da vi har
undersokt hur kommunikativa aktiviteter kan anvandas for att skapa mening och hur dessa
skapar forutsattningar for att vara meningsgivare i organisationen ar denna vetenskapliga
utgangspunkt relevant for var studie. Vi har dven utgatt fran det ontologiska synsattet att varlden
ar socialt konstruerad och att mening skapas utifran interaktion, och fokuserar pad mening
manniskor tillskriver verkligheten, och dar forskaren tolkar dessa interaktioner (Bryman &
Nilsson, 2011). Detta pa grund av att social interaktion &r ar en nyckelkomponent i bade
meningsskapande och meningsgivande (Weick, 1995). Den insamlade empirin har sedan kodats
och teman har tagits fram bade genom det empirinéra och teorinara forhallningssattet (Eksell &

Thelander, 2014) for att inte begransa var studie.

4.2 Kvalitativ fallstudie

Att genomfora en fallstudie innebér att undersdka en specifik foreteelse som till exempel en
organisation, en handelse eller en social grupp. Da vi undersoker kommunikativa aktiviteter, hur
dessa mojliggdr meningsskapande samt hur dessa skapar forutsattningar for meningsgivande i en
forandring, ar en kvalitativ fallstudie tillampbar. Genom att fokusera pa en specifik handelse
onskar vi, genom den kvalitativa fallstudien, att forsta relationen mellan situationen och viktiga
faktorer (Merriam & Nilsson, 1994). For oss utgors den specifika foreteelsen av IKEAS

Multichannel Transformation Programme. Detta pa grund av att organisationens storlek innebar
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en omfattande mangd mellanchefer som ska agera meningsgivare i férandringen. Da antalet ar sa
stort anser vi det vara ett intressant fall att studera. Detta eftersom ett utférligt arbete av planerad
kommunikation maste genomforas for att mojliggora ett meningsgivande arbete for sa manga
aktorer. Malet ar sedan att med hjélp av denna metod skapa forstaelse for problemet av
mellanchefernas roll i denna férdndring, och kunna generalisera kring resultatet for att sedan
kunna bidra med teorier till faltet strategisk kommunikation. Manga forskare havdar att det inte
gar att generalisera teorier baserat pa forskning av ett specifikt fall, men Flyvbjerg (2004) havdar
att detta inte &r sant. For att forsta och skapa kunskap kring ett komplext problem &r det
nddvandigt att undersodka ett fall i praktiken for att kunna observera vad som faktiskt hander och
hur problemet hanteras. Detta for att sedan kunna bygga hypoteser baserade pa fynden av
fallstudien (Flyvbjerg, 2004).

4.3 Triangulering - urval, metod och material

Vi anvander i denna studie en triangulerande insamlingsmetod vilket innebar att var empiri
samlas in med hjalp av tre olika metoder; dokument, observation och intervjuer. Syftet med att
anvénda en triangulerande metod &r att narma sig empirin fran tre olika hall samt for att fa
forstaelse for fenomenet som undersoks. Anledningen till valet av denna insamlingsmetod ar
baserad pa komplexiteten i vart syfte. Vi amnar underséka meningsskapande hos mellanchefer
inom IKEA och vi anser darfor att till exempel endast utfora intervjuer kan vara otillrackligt for
att sedan kunna generalisera kring resultaten. Nar vi istallet anvander oss av en dokumentanalys
och observation ocksa, ar forhoppningen att det ska bidra med nyansering till fenomenet vi
undersoker. Vi havdar alltsa inte att denna metod skulle ge oss tydligare fynd utan fler
infallsvinklar som kan 6ka var forstaelse for komplexiteten i fenomenet (Alvehus, 2013). Denna
metod ar aven vald for att i storsta mojliga man forsakra validitet och reliabilitet till studien da
fler insamlingsmetoder kan bidra med mer sanningsenliga och éverférbara resultat. Till skillnad
fran anvandandet av endast observation till exempel, da risken for att var egna tolkning kan

komma att paverka resultatet i storre man (Merriam & Nilsson, 1994).
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4.3.1 Observation som insamlingsmetod

Observatéren som deltagare ar nar observatoren behaller sin observationsroll men samtidigt kan
interagera och samtala med resterande av deltagarna (Eksell & Thelander, 2014). Observation
gor det mojligt att iaktta och analysera vad som hander i stunden utan att stalla specifika fragor
som innebér att det blir mojligt att observera fenomen och faktorer som inte var férutsedda
(Merriam & Nilsson, 1994). Syftet med observationen var att undersoka hur férandringen
kommuniceras till mellanchefer som ar meningsskapare och ska agera som meningsgivare. Vi
kunde pa IKEA i Almhult observera hur forandringen mottogs av ledarna som ska kommunicera
vidare forandringen pa respektive enhet till medarbetare. Genom denna insamlingsmetod kunde
vi mer konkret identifiera och bidra med forskning om hur deltagarna sag pa sig sjalva som

meningsgivare och hur mening skapas genom social interaktion.

Observationen genomfordes av workshop tre (se bilaga 1) under en heldag pa IKEAs varuhus i
Almhult den fjarde maj 2017. Under observationen deltog vi inte i workshopen, utan satt i
bakgrunden som observatorer. Detta innebér att vart syfte med observationen och var narvaro var
kand for deltagarna (Merriam & Nilsson, 1994). Detta kan leda till att deltagarna anpassar sina
svar da var narvaro var kand, men vi berattade att alla i workshopen skulle komma att vara
anonyma sa att det skulle kanna att de kunde saga vad de ville. Vi upplevde inte under
observationen att deltagarna kandes paverkade av var narvaro, men om sa var fallet ar omojligt

for oss att veta.

Valet av observationstillfalle var baserat pa konceptet av workshop 3. Under denna workshop sa
“trdnades trdnarna”, vilket betyder att de deltagande mellancheferna skulle agera facilitatorer i
nasta workshop. Observationen varade fran klockan 10 pa formiddagen till klockan 16:30 pa
eftermiddagen och under hela tiden forde vi faltanteckningar 6ver det vi observerade.
Workshopen leddes av tva facilitatorer och deltagarna var cirka femton personer. Dagen var
uppdelad i tva pass, ett formiddags- och ett eftermiddagspass, dar vi blev introducerade for
deltagarna i borjan av forsta passet och var sedan som tidigare ndmnt passiva under resten av

workshopen.
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4.3.2 Dokument som empiriskt material

Merriam (1994) beskriver dokument som huvudsakligen skriftliga kéllor och innefattar all form
av kommunikation. Dokument ar informationsrika och &r ett bra komplement for observation och
intervjuer nar man utfor en fallstudie da de tva sistnamnda datainsamlingsmetoderna kan vara
begransade till deltagarnas villighet att medverka i studien (Merriam & Nilsson, 1994). Vi har
valt att analysera tre olika dokumentsamlingar som &r relevanta for var studie. Den forsta
dokumentsamlingen ar Enable Change, som ar en byggsten i forandringsprocessen samt en
utbildning som alla ledare i denna forandring har gatt. Utbildningens syfte &r att ge ledare i
organisationen verktyg for att leda en forandring. Det andra dokumentet gavs ut under workshop
3, dar information om hur mellancheferna ska agera meningsgivare och hjélpa medarbetarna att
skapa mening beskrivs. Den tredje dokumentsamlingen vi har valt att analysera &r
styrdokumenten som detaljerat beskriver Multichannel Transformation Programme processen,
dar detaljerad information om alla steg i processen beskrivs och riktlinjer som beskriver vilka
kommunikativa insatser som bor séttas in och nar. Syftet dokumenten uppfyller ar att kunna
undersoka vilka forutsattningar som gavs for mellanchefernas meningsgivande genom att
analysera det material de fatt ta del av. Vi har analyserat och tematiserat texterna som kom fran
organisationen genom att identifiera aterkommande kategorier och ménster. D& texterna &r
producerade av organisationen ar de inte vetenskapliga texter kopplat till olika existerande
teorier vilket kan skapa problem i forskningen och aktheten i texterna kan ifragasattas (Merriam
& Nilsson, 1994). Men da vi avser att anvanda oss av texterna for att pa ett induktivt satt bygga
upp teorier anser vi att detta inte kommer att vara nagot problem. Genom att anvanda dokument
skapar vi oss en dverblick och insyn i planeringen av kommunikationen och kan darfor med

hjélp av den se och analysera om den utfors planerat eller inte och vad det har for betydelse.

4.3.3 Intervju

For att skapa en djupare forstaelse kring Multichannel Transformation Programme, Enable
Change och workshopen har vi kompletterat vart empiriska material med intervjuer. Syftet med
detta var att genom intervjuerna kunna ta del av personliga reflektioner och svar fran sandare och
mottagare av den planerade kommunikationen och da meningsskapande uppstar via sociala

relationer ansag vi att detta var nodvandigt. For att kunna gora detta anvande vi oss av
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semistrukturerade intervjuer, vilket innebar att vi skrivit 6vergripande, breda fragor for att
undvika ett fast manus och darmed mojlighet till djupare svar. Vi har lamnat plats for
intervjurespondenterna att utveckla sina svar och oss sjalva att stalla motfragor (Eksell &
Thelander, 2014).

Intervjuerna har genomforts med:

e Camilla, Regional Forandrings- och kommunikationschef, norra Europa

e Erik, Fordetta Regional Forandrings- och kommunikationschef, norra Europa, nuvarande
Kommunikationsspecialist

e Mohammed, Férandrings- och kommunikationschef, utformade Enable Change

e Julia, Forandrings- och kommunikationschef, utformade Enable Change

e Angelica, Férandrings- och kommunikationschef, Multichannel Transformation
Programme

e Gustav, Avdelningschef Kundservice Almhult, deltagare i workshop 3

Av sekretessskél och hansyn till deltagarna ar alla namn fingerade och ersatta. Nar vi kontaktade
IKEA angaende forandringsarbetet fick vi tillgang till Camilla, som sedan satte oss i kontakt med
Erik, Mohammed och Julia som tillsammans med hen varit ansvariga under processen. Efter
dessa intervjuer fick vi hjalp av Camilla att boka in observationstillfallet, dar vi sedan kom i

kontakt med resterande intervjurespondenter.

Intervjufragorna anpassades efter respondenten for att skapa bredare kunskap kring personens
erfarenhet av fenomenet. Intervjufragorna till Camilla och Erik kretsade kring utformandet av
Multichannel Transformation Programme (se bilaga 3), medan fragorna till Mohammed och Julia
handlade om utformandet av Enable Change utbildningen (se bilaga 4). Till sist kretsade
fragorna till Angelica om upplagget av workshop 3 (se bilaga 5) och till Gustav om hur hen
upplevt situationen som deltagare i den workshopen (se bilaga 6). Detta med syftet att fa en

helhetsbild av kommunikationen och vilka forutsattningar som ges mellancheferna for att kunna
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bli meningsgivare. Alla intervjuer var mellan 30 minuter till en timme langa och genomfordes pa
IKEASs kontor i Malmo eller Almhult.

Da vi soker en djupare forstaelse for hur medarbetare i organisationen ser och uppfattar
forandringen har vi utformat var intervjuguide utifran ett semistrukturerat forhallningssatt. For
att mota de etiska krav som finns nér intervjuer anvands erbjod vi varje intervjurespondent
mojligheten att vara anonyma samt informerade noggrant om vad intervjuerna skulle anvéndas
till och att vi spelade in dem. Vid inspelningen informerade vi dven om att endast vi skulle
komma att lyssna pa dem. Nar intervjuerna var klara har aven transkriberingar erbjudits skickas
till intervjuobjektet for godkannande, detta &ven for att forsékra den inre validiteten av resultatet
(Merriam & Nilsson, 1994).

4.3.4 Urval

For att uppfylla syftet med var forskning har vi utfort intervjuer med chefer inom organisationen,
observationer av workshopen som utgor den centrala pelaren for forandringskommunikation och
dokumentanalys av IKEAs skriftliga kommunikation om férandringen. All insamling av det
empiriska materialet skedde l6pande under april och maj manad 2017. Observationen gjordes av
workshop 3 i forandringsprocessen (se bilaga 1) och skedde den fjarde maj 2017 i Almhult. Detta
pa grund av att den workshopen innefattade deltagare som agerar bade meningsskapare och
meningsgivare i processen. Intervjuerna har genomforts med ledare som utformat workshopen,
en ledare som har deltagit i workshop 3 samt ledare som har utformat utbildningen Enable
Change, vilket betyder att den urvalsprocess som skett i framtagandet av intervjupersoner inte ar
slumpmassig (Bryman & Nilsson, 2011). Detta pa grund av att vi fokuserat var forskning pa
ledarnivaerna av forandringsprocessen och maste darfor intervjua chefer som faktiskt deltagit i
forandringsprocessen. Syftet med urvalet av intervjupersoner ar att fa inblick i hur chefer pa
global niva resonerat kring utformandet av kommunikationen samt hur mellancheferna uppfattar
den, detta for att skapa en bild av vilka forutsattningar det ger till mellanchefernas
meningsskapande och givande. Dokumenten utgdrs av de styrningsdokument och anvisningar
som skapats av IKEA pa global niva och sedan getts till den ansvariga gruppen i Sverige, samt

dokument som utgdr anvisningar for IKEA:s Enable Change utbildning. Detta med syfte att se
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hur materialet ser ut som ligger som grund for utformandet av férandringskommunikationen och

pa sa satt lagger grund for tolkningen av den.

4.4 Analysmetod

| var analysmetod anvande vi oss av en tematisk analys, och detta betyder att nar empirin
genomarbetades och kodades sa togs teman fram (Eksell & Thelander, 2014). Som ovan namnt
anvénde vi oss av bade det empirinara och teorinara forhallningssattet, nar vi valde teman. | den
teorinara forhallningssattet baseras de valda teman pa forutbestamda begrepp och teorier, i detta
fall fran var teoretiska referensram. Men for att undvika att begransa vara upptéackter och resultat
till forutbestamda inramningar sa tillampade vi dven det empirinara forhallningssattet. Detta
betyder att upptéackter i den insamlade empirin d&ven kommer att forma teman. Detta da
oftrutsedda monster eller fenomen kan komma att hittas i empirin som &r av vikt for analysen
(Widerberg, 2002). Samma analysmetod anvandes for samtlig empiri. Enligt Widerberg (2002)

sa anvands dessa forhallningssétt till fordel tillsammans i kvalitativ forskning.

Nér det empiriska materialet kodats och tematiserats, fann vi centrala komponenter inom
meningsskapande och meningsgivande i forandringsprocessen. Dessa teman utgjordes av;
retrospektivt meningsskapande, meningsskapande genom ledtradar, meningsskapande genom
rimlighet, visiondr inramning, kontextuell inramning och steg-for-steg inramning. Inledande i
analysen beror vi dven mellanchefernas roll i denna forandringsprocess da vi fann att det lade en
grund for meningsskapande och meningsgivande. Bland de identifierade teman som fanns i
empirin var den kontextuella inramningen samt mellanchefernas roll i férandringen empirinara,

medan de andra identifierades med hjalp av ett teorinart forhallningssatt.

4.5 Metodkritik

Merriam (1994) talar om att resultatet av en intervju kan komma att paverkas av intervjuobjektet.
Vi har i detta fall intervjuat manniskor av chefsposition inom IKEA, vilket kan komma att betyda

att de mojligtvis erhaller en storre lojalitet gentemot organisationen och att deras svar kan
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komma att paverkas av det. Det kan dven paverka intervjuresultatet ifall personen har stor
erfarenhet av att bli intervjuad sedan tidigare eller i detta fall hur stor erfarenhet av férédndring
inom IKEA ledaren har. For att reducera denna risk intervjuade vi fler chefer som lag bakom
utformandet av férandringen och fick da olika infallsvinklar av de olika intervjuobjekten till

informationen.

Det ar viktigt ndr man genomfor en kvalitativ studie att hela tiden vara medveten om sin
subjektivitet. Vi studerar har en forandring inom IKEA, detta betyder att resultaten av var studie
och vara tolkningar kan komma att fran borjan paverkas av var bild och vara asikter kring IKEA
som foretag. Nar man sedan genomfor en fallstudie deltar man aktivt i situationer sasom
intervjuer eller observationer pa och inom foretaget vilket kan leda till att vi som forfattare
kommer nara inpa foretaget och skapar en annan relation till det an vad till exempel lasaren har.
Det uppstar alltsa en narhet till organisationen som kan paverka var tolkning (Eksell &
Thelander, 2014). Detta innebar att det i analysen var viktigt for oss att vara transparenta kring
den insamlade empirin. Vi genomforde dven en observation dar vart deltagande var kéant for de
andra medverkande. Det finns en risk i detta att utférandet av workshopen paverkades av var
narvaro da de hade vetskap om vart syfte av att studera situationen. Denna risk var omojlig for
oss att paverka i sig men vi gjorde anstrangningar kring att halla oss i bakgrunden och i storsta
mojliga man inte stéra workshopen samt forsoka skapa en sadan trygg miljé som méjligt genom

passivitet.
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5. Analys

| detta avsnitt presenteras de teman som identifierats i den insamlade empirin. Forst redogérs
for och analyseras ledarskapet i forandringen. Sedan meningsskapande dar en uppdelning skett
efter olika karaktarsdrag av meningsskapande av Weick (1995), dessa ar; retrospektivt
meningsskapande, meningsskapande genom ledtradar och meningsskapande genom rimlighet.
Till sist behandlas mellanchefers meningsgivande med uppdelning efter foljande typer av

inramning; visionar, kontextuell och steg-for-steg inramning.

5.1 Ledarskap i forandringen

Vi borjar med att analysera ledarskap i férandringen och vad som férvéntas av mellancheferna i
forandringen. Ledarna i forandringen skapar forst egen mening och ska sedan vara
meningsgivare i forandringen samt hjalpa deras medarbetare att skapa mening. Ledarna blir
forandringsagenter i forandringen (Gilley m fl., 2009) och har ansvar for att kommunicera och
skapa material som passar just deras medarbetare. Foredetta Regional Férandrings- och

kommunikationschef, séger:

De ska sjalva komma pa key-messages och message houses tillsammans. S& nar processen gar
vidare nerat ska det vara deras egna ord s att de star bakom det till hundra procent. Det ska

inte vara hogsta ledningens ord, och da blir forandringen successfull

Efter att de har tagit emot forandringen ska de anpassa kommunikationen och kommunicera
vidare nedat i organisationen. Rollen som mellanchef och forandringsagent ar komplex, da den
innefattar att forst skapa mening i forandringen, sedan anpassa materialet och till sist agera
meningsgivare. Mellanchefer besitter en maktposition och har méjlighet att paverka de andra
medarbetarnas meningsskapande process da de har tolkningsforetrade och valjer vad de
kommunicerar vidare i organisationen (Gioia & Chittipeddi, 1991). Camilla, Regional

Forandrings- och kommunikationschef, séger:
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Om du kanner ansvar for det du gér och om dina idéer om hur man kan férandra din roll och
hur du kan jobba annorlunda, om de tas om hand om pa ett bra satt sa blir vi mycket mer

effektiva

Vi kan urskilja att IKEA anser att om medarbetare i organisationen k&nner dgandeskap for
arbetet de utfor kommer férandringen att bli lyckad. Att involvera mellanchefer och medarbetare
i forandringen och beslutsfattandet har en direkt positiv paverkan pa forandringens utfall (Gilley
m fl., 2009). Genom att lata mellancheferna i organisationen vara med och utforma forandringen
som de sjélva ska kommunicera vidare, kan det ge en positiv paverkan pa resultatet av
forandringen. Det dr viktigt att alla mellanchefer i organisationen tar ansvar Over sitt egna arbete
for att detta satt att arbeta pa ska fungera. Riskerna med detta arbetssétt ar att forandringen inte
kommuniceras vidare eller att mellancheferna har olika uppfattningar om vad fordndringen ar
och vad det betyder for just dem da de har tolkningsforetrade. Detta kan bidra till att budskapet i
forandringen inte &r enhetligt och kan leda till forvirring i organisationen. Vi fragade Camilla hur

de kontrollerar att alla mellanchefer sakerstaller att forandringen &r enhetlig, varpa han svarade:

Vi tror inte att vi behdver kontrollera det, utan kontrollen har inget egenvarde egentligen utan
vad vi tror pa ar att om vi rekryterar de har personerna pa frivillig basis och vi far in folk som
ar intresserade av fragan och vi tar om hand, tar val hand om dem och far ett bra samtal och vi

kénner att de brinner for uppgiften och &r intresserade av och tycker likadant sa réacker det

Mellancheferna som &r ansvariga for att kommunicera vidare forandringen har rekryterats av
HR-ansvariga inom organisationen och de rekryterade har fran borjan ett intresse av
forandringen (Angelica, 2017). Mellanchefer kan vélja att rama in fordndringen som en vinst for
organisationen, for att n en lyckad forandring (Lewis, 2011). Genom att IKEA har valt ut
mellanchefer som har ett intresse av detta &mne, kan det betyda att de lattare kan motivera och
engagera deras medarbetare. Detta betyder ocksa att de har en positiv installning till forandringen
och att de snabbare kan komma till engagemang- och drivandefasen i forandringen, vilket ar
viktigt for att kunna kommunicera den vidare till andra medarbetare i organisationen (Elrod &
Tippett, 2002).
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Medarbetare ar mer mottagliga for information om den kommer fran deras narmaste chef (Heide,
m fl., 2012) och vi kan se att enligt Multichannel Transformation Programme (2016) ska

informationen om forandringen pa IKEA komma fran medarbetarens narmaste chef:

A preferred sender is the most trusted source of information for a target group. In most cases the
preferred senders are the direct manager and the top manager of the unit. Direct manager is the
best choice for messages concerning the changes affecting the individual or the team directly,

while the top manager will deliver messages on the strategy and overall direction

Erik styrker detta och sager:

Vi tror pa direktkommunikation och genom cheferna, som jag sa innan, du vill héra att nagot
hander fran din direkta chef. S& vi har satt upp det pa det sattet att det ar alltid chefen som

beréattar om vad som ska handa

Mellancheferna i organisationen blir en viktig kommunikationskanal i forandringen. Detta kan
bli ett problem da, det &r en stor organisation och det tar ett tag att forst bearbeta forandringen,
att anpassa forandringen till medarbetarna i respektive organisation samt att komma till
engagemang- och drivandefasen. Det tar dven extra lang tid da det ar fyra workshops och fyra
grupper av ledare som ska genomga denna process innan medarbetarna i varuhuset far
information om forandringen. Detta kan ocksa skapa oro for mellanchefer som ska agera
meningsskapare och sedan meningsgivare, ifall rykten kring rollen de férvantas ha i framtiden
sprids. Vi kan dven identifiera en dvertro till mellanchefernas roll i férandringen. De férvéntas
som ovan namnt fran ledningsniva att, genom att kanna ansvar for forandringen ska
mellancheferna pa ett lyckat satt kunna formedla den, vilket inte nddvandigtvis ar tillrackligt. Ett
satt att undvika detta kan vara att man satter ihop en forandringsgrupp med manniskor fran alla
organisationer i varje land som far vara med fran forandringsprocessens start, dar man borjar
med att identifiera de externa kraven och skapar en gemensam vision (Hayes, 2010). Pa detta satt
skulle dven visionen battre kunna anpassas till alla medarbetare i organisationen, da man har

manniskor med fran alla enheter som kanner medarbetarna i varuhuset bast.
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5.1.2 Identifiera férandringsbehov och skapa en vision

Nar externa kravs stalls pa en organisation ar det viktigt att identifiera verkligheten
organisationen befinner sig i idag och skapa en gemensam vision (Hayes, 2010). Ledarnas roll i
forandringen blir just da att skapa en gemensam vision och identifiera var organisationen vill
vara i framtiden (Gilley m fl., 2009). Beslutet att IKEA behovde dndra sattet att arbeta pa, kom
fran ledningen pa global niva, dar de kom fram till att de skulle méta kundernas behov
narsomhelst och varsomhelst. Detta ledde i sin tur till beslutet att bli en ”Multichannel Retailer”.
Forandringsprocessen borjade med att organisationen inte kunde moéta kundernas krav och sedan
skapades en gemensam vision som delas med alla i organisationen (Hayes, 2010).
Forandringsprocessen ar uppbyggd genom olika workshops dar man kommunicerar om
forandringen och aktivt far delta och komma fram till hur férandringen kommer paverka
specifikt deltagarna. Nagot som funnits gemensamt pa alla undersokta nivaer i denna studie,

redan fran global niva ar historien bakom forandringen. Erik, sager:

Allt beror pa att varlden forandras valdigt mycket, det ar for det forsta globalisering, sa valdigt
manga som flyttar fran landet till staderna och det betyder ocksa att folk inte har bil, de behéver
komma snabbare till varuhusen, sen ar det att man shoppar online mycket mer, man ar bekvam,
och det ar, valdigt stor del av det &r man valjer service mycket mer idag &n vad man gjort forr,
man har valdigt lite tid, vi jobbar mycket mer och néar vi har tid vill vi spendera den pa ett annat
satt an i ett varuhus eller med logistik och bygga upp maébler. Det ar enligt research man ha
gjort ocksa vilket har lett till att man behéver de har forandringarna. For det ar inte bara en ny

webbsida for att shoppa online det ar ocksa services som ar inkluderat i det

Denna bakgrund som Erik berattar om skapar ett narrativ for forandringen samt en forstaelse for
den. Gioia och Chittipeddi (1991) belyser vikten hos ledare att bygga gemensamma
kunskapsramar for alla inom organisationen, for om alla erhaller samma kunskap 6kar det
mojligheten att skapa gemensam forstaelse, som i sin tur innebér en stérre mojlighet for

engagemang infor forandring. Det hdr ar &ven en historia som Camilla, delar med sig av:

Nu forandras kundernas beteende och vara forvantningar som konsumenter pa foretag pa lite

olika plan eh och de innebéar att man som konsument oftare och i stérre grad férvantar sig att ett
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foretag aven om det finns fysiskt ocksa ar tillgangligt via massa andra kanaler och som i béasta
fall eh om foretaget som vi har ett starkt varumarke sa bryr man sig inte sa mycket vilken kanal
man handlar i, tidigare var det mer utstuderat sa att man 10 ar sen valde att handla saker pa
natet da var det liksom kanaler som var det viktigaste att man var liksom nagon som som
handlade grejer pa natet. Nu ar det mer sa att man faktiskt man gillar en produkt eh ett marke

eller en produkt och sen sa forvantar man sig att bara kunna fa tag pa det vart man an befinner

sig.

De bada véljer att fokusera pa att beratta om konsumenterna och hur manniskor arbetar mer idag
an vad de gjort forut och att det forandrar deras behov, pa ett satt som for oss gar att relatera till.
De beskriver en vilja av att spendera sin lediga tid pa andra satt &n pa ett varuhus och att flytten
till staden kan innebéra ett liv utan bil. Orsakerna till férandringen blir darmed personliga, till
skillnad fran om IKEA valt att forklara forandringen ur ett vinstperspektiv. Pa grund av
kundernas andrade beteende stalls externa krav pa att IKEA skulle forandra sin affarsmodell.
Denna beréttelse delas med alla inom organisationen och férmedlar en bild som sedan blir
gemensam, och da kan kollektiv mening skapas kring anledningen bakom foérandringen (Weick,
1995). Genom att skapa en gemensam vérdering starks organisationsidentiteten (Sveningsson &
Alvesson, 2010) och var tolkning &r att IKEA véljer att beratta just den hér historien om
forandringen da manga medarbetare kan relatera till det digitala skiftet som har skett i Sverige.
Utanfor jobbet &r medarbetarna sjalva kunder och staller nya krav pa andra foretag vilken bidrar
till att de kan forsta varfor kunder aven staller nya krav pa IKEA. Om denna beréttelse
accepteras av medarbetarna som en anledning till férandring, kan den vara behjalplig for

mellanchefernas meningsgivande.

Vi har har identifierat att IKEA skapat en personifierad bakgrundsberattelse och vision till
forandringen som kan hjalpa mellancheferna i deras meningsgivande. Vi kan aven se att
mellancheferna ges en omfattande ansvarsroll i fordndringen och for kommunikationen, vilket
kan innebéara en problematik for budskapens tillforlitlighet. Da inga insatser finns for att
kontrollera budskapet genom processen kan det handa att det andras eftersom mellancheferna har
ett tolkningsforetrade. Om ambassadorskapet fanns med pa hégre nivaer finns mojlighet att

budskapet kan formuleras tidigare och inte behdver samma anpassning senare i processen.
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5.2 Meningsskapande

Som namnt i den teoretiska referensramen sa ar den meningsskapande processen hos chefer och
medarbetare viktig i forandring pa grund av dess majlighet att skapa engagemang. Den inledande
fasen av meningsskapande bestar utav faktorer som uppmarksammas och sammanfors och detta
kan paverkas av tidigare erfarenheter och utbildning (Weick, m fl., 2005). Alla mellanchefer som
agerar som meningsgivare och meningsskapare ska ha gatt en utbildning som heter “Enable
Change”. Utbildningen utgors av samma byggstenar som forandringsprocessen; forbereda
forandring, planera forandring, leda forandring och uppréatthalla forandring (Enable Change,
2016). Detta innebar att, ndr mellancheferna involveras i forandringsprocessen &r de redan
inforstadda med de olika stegen av forandringen, vilket kan bidra till att de lattare kan forsta
processen medarbetare gar igenom i en forandring och darmed méta medarbetarnas reaktioner
och behov. Ryggraden i Enable Change, som genomsyrar hela forandringsprocessen, handlar om
att veta hur manniskor genomgar den emotionella och psykologiska processen i en forandring,
om hur snabbt de anpassar sig till en forandring. Ryggraden innehaller dven en fyrstegsmodell
som innefattar medvetenhet, intresse, prévande och adoptering (Enable Change, 2016). Genom
att fa verktyg i att forsta dessa steg kan mellanchefer ocksa anpassa kommunikationen till vart
medarbetare befinner sig. Mohammed, Férandrings- och kommunikationschef, anser att den
viktigaste komponenten for att skapa en lyckad forandring ar att forsta just varfor vi ska
forandras, och att kunna peka pa problem som organisationen har (Mohammed, 2017). Erik,

sager att:

Alla vara ledare har gatt Enable Change utbildningen, det ar del av en ledarskapsutbildning, s&
de &r medvetna om det har och vi har ocksa gjort det i borjan nar vi borjade prata med
management-teamen i landerna om hur det ser ut med Enable Change utbildningen i landet. Om
de inte har genomfort utbildningen nyligen sa har vi bett dem att géra en genomgang till. Sa vi

har sett till att den kompetensen finns

Detta bidrar till att mellanchefer och ledare béttre kan hantera aterkoppling, medarbetares
kénslor och anpassa budskap och kommunikativa aktiviteter efter medarbetares olika positioner i

forandringsprocessen. Samtidigt som det kan skapa goda forutsattningar for forandringsledarskap
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att Enable Change utbildningen finns, kan det vara svart att forutspa reaktioner da alla
forandringar ar olika och paverkar medarbetare olika — beroende pa vad det ar for forandring.
Utbildningen innefattar till exempel férandringskurvan som, som tidigare namnt, kartlagger
kanslor medarbetare kan ga igenom under en forandring (Elrod & Tippett, 2002).

Enable Change utbildningen bygger pa att utbilda ledare kring forandringar generellt. Detta
betyder att de far lara sig ett satt att forhalla sig till sitt ledarskap i en férandring och vad det
innebar for ansvar, men eftersom det &r pa en generell niva sa kan det svart for ledaren att utlasa
specifika reaktioner pa just den forandring som sker nu. Under workshopen samt i dokumenten
for Enable Change, identifierade vi inte en genomgang av potentiella motreaktioner till
forandringen som pagar nu, nagot som tyder pa en lucka i kommunikationen som kan forsvara

for mellancheferna att mota medarbetarna i ett senare skede.

Under workshopen vi observerade, kunde vi identifiera att det fanns en dnskan att fa mer
specifikt material och kommunikativa aktiviteter som ar anvandbara niar medarbetare inte
accepterar eller forstar forandringen. Detta kan vara ett tecken pa att deltagarna potentiellt kanner
att Enable Change utbildningen inte forberett dem for eventuellt motstand som kan uppsta i
denna forandring. Workshopen fokuserade mycket pa att kommunicera forandringens vision och
resan som IKEA befinner sig i. Den tog upp mellanchefernas roll i férdndringsresan men det
fanns inget specifikt material fér hur man som mellanchef hanterar olika situationer som kan

uppsta. IKEA arbetar med frihet under ansvar, Camilla sager att:

Generellt sett sa forvantas varje medarbetare ha ganska stort matt av eget ansvar 6ver sin
situation sa det innebér ju att vi har ett satt att jobba pa som inte handlar om direkt ordergivning
utan du maste forsta varfor du ska gora ett uppdrag och varfor du gor det du gor och det spelar

ingen roll ifall du jobbar med affarsjuridik eller om du kér gaffeltruck, det &r samma grej
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Till detta kan det finnas bade fordelar och nackdelar. Weick (1995) menar att mening skapas
genom sociala relationer, och genom samtal med sin narmaste chef sa finns mojlighet att genom
interaktion skapa mening gemensamt och med hjélp av svar fran chefen kan medarbetaren
potentiellt minska sin oroskansla. Att da tillata dessa mellanchefer ha makten Gver motet med
medarbetarens potentiella motstand tillsammans i en egen interaktion, gor det mojligtvis mer
personligt. Detta till skillnad fran om mellanchefen haft fasta riktlinjer i hur en medarbetare
maste bemdtas som kan minska majligheten for ledaren att identifiera medarbetarnas
individuella behov. Risken som finns &r dock, att ledaren inte har ndgon uppfattning om hur
psykologin bakom motstand ser ut pa grund av bristen pa specifika exempel i utbildningen och
trots att chefen kanner medarbetaren inte vet hur motstandet bemats pa basta satt, vilket i sin tur

kan forsvara meningsskapandet for medarbetaren och darmed mellanchefens meningsgivande.

Gustav, deltagare i workshopen, svarar pa fragan om Enable Change utbildningen gett hen

verktyg for att hantera potentiellt motstand i forandringen:

Det finns manga olika metoder och mallar for detta. Viktigt &r att medarbetarna forstar varfor vi
genomgar forandringen, sedan &r det ocksa viktigt att vi inte utgar fran att de har lika mycket
kott pa benen som oss som till exempel deltagit pa denna workshop utan for vissa kanske det ar
nagot helt nytt och da maste vi ha forstaelse for detta. Aven viktigt att lyssna in medarbetarna
och hora vad de har att sdga, for deras input kan &ndra mycket gallande till exempel
tillvagagangssatt och sa vidare. Det finns alltid ndgra som ar motstandare och slow adopters
och da galler det att anvanda dessa pa rétt satt. Kanske ocksa ta nagon extra genomgang/méte

for att forklara mer da de kanske behover ett annu tydligare varfor

Det blir har tydligt att IKEA forbereder sina mellanchefer med passande metoder for att bemdota
motstand sasom att lyssna in, ha forstaelse och informera mer (Lewis, 2011). Vi har identifierat
att svaret pa frdgan om hur mellanchefer ska bemota motstand, ett flertal ganger fatt svaret att de
ska fortsatta forklara varfor. Vi ser darmed att det kan finnas en dvertro till bakgrundsberéattelsen

och dess betydelse. Vi har tidigare konstaterat att en gemensam kunskapsram kring anledningen
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bakom forandringen kan underl&tta ett gemensamt meningsskapande men om inga andra

hjalpmedel finns riskerar detta att bli otillrackligt.

Aven under workshopen observerade vi instruktioner om att tydligt informera om varfor
forandringen sker. Om en medarbetare daremot skulle uppleva oro infor forandringen trots
forstaelse kring varfor den sker finns inte konkreta taktiker for mellancheferna att anvanda. Detta
kan vara en foljd av att de konkreta forandringarna som ska genomforas inte hander samtidigt
som det nya “mindsetet” kommuniceras. Det kan uppsta svarigheter for en mellanchef att bemota
oro som uppstar kring nagot som &r abstrakt. Anledningen bakom detta forklarar Angelica
(2017), som holl i workshopen, vara att de stora digitala fordndringarna &r forsenade men att
IKEA &nda vill gora allt de kan for att forbereda innan de stora forandringarna kommer. Detta
kan potentiellt skapa storre forvirring an hjélpsamhet. Som tidigare n&mnt, om medarbetare eller
mellanchefer inte kan knyta det nya mindset som kommuniceras till nagot konkret som

exempelvis en ny hemsida och hur den ska anvandas, kan det forsvara meningsskapandet.

5.2.1 Retrospektivt meningsskapande

IKEA har i sina riktlinjer uttryckt att genom varje steg av forandringsprocessen ska det ga fyra
till sex veckor da mellancheferna ska ha en chans att bearbeta férandringen innan man for den

vidare nedat i organisationen (Multichannel Transformation Programme, 2016). Erik sager att:

Det tar tid for medarbetare att ga igenom en sadan har process, sa vi har lagt upp det sa att det

ska ga nagra veckor innan nésta workshop sa de kan stalla fragor tillbaka till oss

Mohammed, beréttar ocksa att:

Nar du val har forstatt och bearbetat forandringen kan du sedan kommunicera den vidare i

organisationen

Meningsskapande ar retrospektivt och mening sker efter nagonting har hant (Weick, 1995) och

genom att lata det ga nagra veckor innan mellancheferna ska kommunicera vidare forandringen
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skapas béttre forutsattningar for att skapa mening. FOr att kunna engagera andra medarbetare i
organisationen ar det viktigt att mellancheferna ar i engagemang- och drivandefasen och att man
som mellanchef sjalv star bakom forandringen (Elrod & Tippett, 2002). Om en mellanchef inte
tror pa det som hen kommunicer till andra andra medarbetare &r det svart att engagera andra
medarbetare i organisationen. Detta satt att kommunicera forandringen pa ar tidskravande och

risk for rykten finns da forandringen ska fardas Iangt innan den kommuniceras pa varuhusen.

Mojligheten att ge mellanchefer lang tid for sitt eget processande av forandringen forutsatter att
rykten inte sprids innan. Vid fragan om det talats nagot pa hens arbetsplats om férandringen

svarar Mohammed:

Nej inte alls mycket hos medarbetarna, mer an att de kanske ar oroliga kring hur vi kommer

vara organiserade i framtiden och vilka arbetstider som kommer galla

Har kan vi urskilja att viss information om att forandringen ska ske redan i viss man har natt
medarbetarna, utan att de delgetts information om vad det specifikt kommer att innebdara for dem.
Da intervjun med Mohammed genomfordes fyra dagar efter workshopen kan detta innebara att
hon sjalv inte hunnit skapa mening av budskapet &nnu eftersom meningsskapande sker
retrospektivt (Weick, 1995). IKEA menar dessutom att minst fyra veckor ska ges mellan de olika
workshoparna for att ge mellanchefen mojlighet att processa informationen sjalv (Multichannel
Transformation Programme, 2016). Detta kan vara en indikation pa att det finns brister i
planeringen av kommunikationen och ryktesspridning har tagit plats. Detta kan i sin tur innebéra
en problematik i mellanchefernas meningsgivande, da de inte hunnit bearbeta informationen

sjalva innan medarbetarna soker svar hos dem.

Under workshopen rekommenderades deltagarna att genomfora en workshop med alla ledare
inom deras enhet innan sommaren for att sedan genomfora en med resterande medarbetare efter
sommaren. Detta upplagg tyder pa ytterligare brister i planeringen, da sommaruppehallet riskerar
lamna plats for ytterligare ryktesspridning. Dessutom finns risken att ledare inte finns pa plats pa
grund av semestertider och darfor inte kan besvara fragor. Det langa sommaruppehallet kan aven

innebara problematik at andra hallet ocksa. Om medarbetarna har fragor efter de deltagit i en
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egen workshop, har det gatt tre manader sedan alla ledare hade sin, vilket betyder att

informationen maéjligen inte langre ar ny i minnet och kan darfor vara svar att forklara.

5.2.2 Meningsskapande genom ledtradar

Under workshopen delades material ut till samtliga deltagare. Detta hade som syfte att vagleda
dem genom de workshops de sjalva ska genomféra och innefattade en handbok kring hur
workshop fyra ska laggas upp. Den workshop som deltagarna sjalva ska genomféra planeras ta
tva timmar till skillnad fran workshopen de sjalva deltog i som var en heldag. Handboken startar
med att presentera introduktionen, bakgrunden och uppléagget for workshopen. Sedan behandlas

allman information som innefattar syftet med workshopen som lyder:

Att forsta vad multichannel ar och varfor det ar viktigt for kundupplevelsen pa IKEA. Att fa reda
pa hur IKEA jobbar med multichannel och vilken utveckling vi befinner oss i kopplat till detta.
Att tillsammans utforska hur IKEA genom att skapa en battre kundupplevelse i alla kanaler kan
bli ‘The Leading multichannel Home Furnishing Retailer’ och hur var och en av oss har en
majlighet att paverka detta. Att ndrma oss ett mindset i var organisation dar vi ar engagerade

och inspirerande eftersom vi ser mojlighet att utvecklas nar IKEA utvecklas

En aspekt av meningsskapande &r kopplat till ledtradar, att en medarbetare kanner igen faktorer
som de har tidigare erfarenhet av och darfor kan koppla ihop, och skapa mening av (Weick,
1995). En ledares uppgift kan darefter innebéra att géra medarbetaren medveten om vissa
ledtradar (Gioia & Chittipeddi, 1991). Vi identifierar i denna summering av workshopens syfte
att ledtradar tas upp som mellancheferna gjorts medvetna om sedan tidigare, antingen i sin
utbildning eller i workshopen. Upprepningen av ledtradar sasom multichannel, kundupplevelsen
och vi-anvandandet, skulle kunna bilda en mening och gemensam forstaelse kring IKEAS
utveckling. Vi kan se att just den gemensamma ramen for kunskap ar genomgaende i materialet,
samma information som ges till deltagarna i workshopen ber de dem férmedla vidare. Samma
ledtradar, samma berattelser och samma vision. Fragor och funderingar kommer troligtvis att
uppsta men sannolikheten att de kommer harstamma fran samma kunskapsram blir stérre nar

samma ledtradar anvéands hela tiden. Genom att ge mellanchefer och medarbetare samma
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forkunskaper kring forandringen i alla inledningar skapar man en grund for vidare utveckling.
Med detta menar vi att denna taktik ar fordelaktig jamfoért med ett helt 6ppet diskussionsforum
dar potentiellt vilken fraga som helst skulle kunna uppsta. Att anvanda denna metod skapar ett
narrativ som uppkomna fragor efterhand troligtvis kommer utga ifran (Lewis, 2011).

Ponera att ett 6ppet diskussionsforum skulle kunna tillita mycket oro och motstand att héras
medan en workshop, dér bakgrunden till férandringen férklaras noggrant med hjéalp av
berattelser, snarare skulle leda foljande diskussion in pa fragor kring just dessa berattelser. Pa
detta vis satter de alltsd agendan for tolkningen (Lewis, 2011). En risk som kan uppsta nar detta
sker ar att verklig oro eller radsla inte framkommer och darfor inte blir bemétt pa grund av att
mellancheferna inte tror att responsen &r relevant i situationen. Da deltagarna bestod av
mellanchefer fran ett flertal olika enheter och varuhus sa innebar det att tid inte avsattes for att
behandla varje enskild enhet for sig vilket i sin tur kanske hade skapat stérre mening kring vad
som just behover ske inom den enheten. Nar informationen blir for allmén kan den vara svar att
ta till sig da de kanske inte vet vad detta kommer att innebara for just dem. Detta betyder att nér
fragorna majligtvis dyker upp hos medarbetare sa har mellancheferna allt ansvar for att besvara
dem och 6versétta den allmanna informationen till specifik information for sin specifika enhet
(Balogun, 2003). Om mellanchefen da inte kan det, riskeras det att en storre oro uppstar pa grund

av informationsbristen.

5.2.3 Meningsskapande genom rimlighet

Under workshopen behandlades éven deltagarnas roll som facilitatorer, malen med workshopen,
tidsplanen, materialet som kan anvandas och hur de ska forbereda rummet genom att exempelvis
placera stolarna i formen av en hastsko, detta for att mojliggora rorelse och dialog. Handboken ar
alltsa i forberedandet véldigt omfattande. Deltagarna informeras av facilitatorerna att de har makt
och mojlighet att avgdra hur de vill &ndra varje del men om de inte skulle vilja gora det finns
alltsa utforliga instruktioner for hur de ska ga tillvaga. Vad den ansvariga landsgruppen, som
facilitatorerna ingar i, gor har ar meningsgivande da de har skapat en detaljerad handbok om hur
deltagarna ska ga tillvdaga med raka uppmaningar till andra meningsgivande handlingar (Gioia &
Chittipeddi, 1991). Detta kan vara ett effektivt satt att ge deltagarna goda forutsattningar for sitt
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forandringsledarskap, men ett detaljerat ramverk riskerar att sta i vagen for meningsskapandet
hos mellancheferna. En forutsattning for meningsskapande ar att ménniskan behdver uppleva
rimlighet i fenomenet (Weick, 1995). Lat saga att en av mellancheferna inte upplever att nagot
inom handboken inte kanns rimligt, da kan det innebara ett hinder att den &r sa pass detaljerad
eftersom en kénsla att avvika ifran den &r fel riskerar att uppsta. Workshopen som sedan ska
genomforas av dem sjalva forvéantas dock goras i par om minst tva personer. | workshopen som
vi observerade deltar ungefar fyra personer fran varje enhet. Detta betyder att de tillsammans
med minst en annan person kommer att diskutera materialet infor sin egna workshop, vilket kan
harleda till meningsskapande genom den interaktionen. Om de inte har lyckats skapa mening av

materialet sjalva finns en chans att det sker tillsammans med de andra mellancheferna.

Slutligen ger handboken en detaljerad vagledning genom workshopen och alla
presentationsbilder och en checklista for att forsakra sig om att man forberett alla delar infor
workshopen samt allt material som ska skrivas ut till den. Detta tror vi som ovan ndmnt, kan
riskera att frambringa en kénsla av att detta 4r sd det “ska” géras och mgjligtvis hindra egna
kreativa losningar och tillvagagangssatt. I tidigare forskning tar vi upp Teulier och Rouleaus
(2013) resultat av deras studie kring mellanchefers meningsskapande och att mening dar ofta
skapas nar det uppstar dversattningsluckor. Under workshopen belyser facilitatorerna
genomgaende det faktum att deltagarna har méjlighet att sjalva dndra i materialet och upplagget
men om all information redan finns dar uppstar en mojlighet att de inte gor det. Da de sjalva far
genomga det och samtidigt far forberedande material som ser likadant ut skapar det en
kunskapsram kring utforandet for dem. Detta riskerar att minimera chansen att de sjalva tanker
utanfor ramverket for att forandra kommunikationen infor deras workshops eftersom alls
information finns redan dar for dem att hamta. Om de istallet hade gatt igenom workshopen med
endast rubrikerna som végledning hade gruppen kunnat diskutera fram passande innehall inom
dversattningsluckorna och pa det sattet bli medskapare av budskapet och ramverket hade
fortfarande i viss man kvarstatt. Pa detta sétt hade mojligtvis en stérre chans till
meningsskapande funnits for deltagarna (Teulier & Rouleau, 2013), men detta kan ocksa
innebara ett annu storre tidsengagemang som kanske inte finns. Detta tillvagagangssatt som
handboken ger, innebar dock stérre chans for att budskapen férandras mindre genom processen,

om det har en positiv eller negativ inverkan for forandringen &r dock svart att avgora.
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Vi har har identifierat olika faktorer i IKEAs fordndringsprocess och kommunikation som kan
paverka meningsskapandet hos mottagarna. Det mest centrala for detta avsnitt ror IKEAs Enable
Change utbildning vars syfte &r att forbereda mellancheferna infor deras forandringsledarskap.
Vi identifierade hér att det kan fungera som ett stod for deras meningsskapande och i sin tur
deras meningsgivande. Daremot kan vi dven se en problematik i att utbildningen kan vara for
generell och att det finns for fa redskap for att mota potentiellt motstand. Aven en 6vertro till
bakgrundsberattelsen identifierades, da det var det enda faktiska redskap mellancheferna gavs for

att mota motstand.

5.3 Mellanchefers meningsgivande

| en forandring &r det viktigt att man skapar en gemensam forstaelse (Heide m fl., 2012) men nar
det blir manga led av tolkning och bearbetning av materialet kan det gemensamma budskapet
fordndras och ddrmed inte bli intakt. Under workshopen bendmndes exempelvis ”Leading
Multichannel Home Furnishing Retailer” och detta ér ett begrepp som har anvénts flitigt pa
global niva. Nagot som framkom under workshopen var att en del deltagare ansag att meningen
var diffus och kénde att det &r problematiskt att kommunicera vidare det nya begreppet till deras
organisationer. Efter det diskuterades det vad ”Leading Multichannel Home Furnishing Retailer”
verkligen betyder och da kom de fram till att det handlar om soml6shet, da kunderna inte tanker i
kanaler utan tanker pa ett IKEA. Da mening skapas utifran sin egna referensram som man bygger
upp under tolkningsprocessen (Heide & Simonsson, 2012) kan vi se att budskap och mal behdver
forandras fran global niva ner till varuhusniva, da medarbetare har olika arbetsuppgifter och
skapar tolkning utifran egna unika referensramar. Meningen och budskapet behover da anpassas
till varuhusniva dar frasen inte kommer upp lika flitigt som det gor pa de olika kontoren. Detta
for att de verkligen ska kunna koppla forandringen till sina egna referensramar och formulera
budskapet till en kontext medarbetarna lattare kan associera till. Mellancheferna identifierar
alltsa har ett behov av omformulering for att anpassa budskapet till varje enhet och medarbetarna
inom dem. Problematiken som kan uppsta har innefattar det faktum att dessa omformuleringar

inte skedde pa plats under workshopen och kontrolleras darfor inte av ledningsgruppen.
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| borjan av workshopen fick alla deltagarna tillsammans kartldgga sina egna shoppingprocesser
som borjade med var man hittar produkten, hur och var man handlar produkten, samt om, hur
och vart en eventuell retur sker. Det diskuterades hur kunder och deltagare valde bort foretag
som inte kunde mota deras behov samt det faktum att tidsaspekten &r allt viktigare idag.
Resultatet av denna 6vning var att man tydligt kunde se att medarbetarna, som &ven ar
konsumenter utanfor jobbet, handlar och hittar mer varor online idag &n forr. Genom att
konkretisera att &ven deltagarnas beteende har foréandrats blev det lttare att relatera till IKEAS
kunders digitala transformation, det skapar ett narrativ for medarbetarna som kan koppla
forandringen till personliga erfarenheter (Czarniawska-Joerges, 1998); Lewis, 2011). Vi kan se
att deltagarna genom denna 6vning fick forstaelse for varfor man genomfor forandringen.
Genom att ha ett tydligt ”varfor” s& kan de snabbare koppla ihop foretagets brister till vad man
sjalv som konsument forvantar sig av andra foretag. Detta kan driva medarbetare till att
verkligen vilja forandra organisationen eftersom de vill att foretaget de arbetar for ska
representera sina egna forvantningar pa snabbhet och service. Vi lade aven marke till, specifikt
under denna évning, hur det med hjélp av de malande exempel som anviénts skapade mycket aha-
upplevelser for deltagarna. Nar de tittade pa tavlan och sag hur deras egna vanor sag ut
kombinerat med budskapet att IKEA inte ar dér idag, inte kan fylla deras egna behov, skapades
visuell forstaelse. De kunde da direkt i den 6vningen knyta an sina egna upplevelser med
problembakgrunden till férandringen. Vi kunde se att anvandandet av denna évning och detta
verktyg underlattade meningsskapande pa grund av att forandringen IKEA behéver genomga
som aterforséljare ar nagot alla deltagarna redan ar vana vid i sina privatliv, alltsa att det av dem
upplevs rimligt (Weick, 1995). Vi tycker att detta ar ett gott exempel pa en meningsgivande
aktivitet da syftet av den tog plats pa en gang. Alla deltagare observerade, deltog och forstod
dvningen. Facilitatorerna anvénde deltagarnas egna erfarenheter och vanor som verktyg for att

beratta om bakgrunden till férandringen, nagot som ramade in budskapet.

Under workshopen lade facilitatorerna ut IKEAs varderingar pa golvet och uppmanade
deltagarna att stélla sig vid en vérdering och berétta hur de kan bidra till att férbattra
kundupplevelsen och vid vilken vardering man hittar inspiration for att genomféra detta. En
deltagare stéllde sig vid vérderingen “Tillsammans” och forklarade att om hen som chef kan fa

medarbetare att arbeta tillsammans och skapa ett kunskapsutbyte mellan medarbetarna kan de
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genomfora en battre forandring och skapa storre forstaelse for kollegornas arbete. En annan
deltagare stéllde sig vid virderingen ”Leda med gott exempel” och forklarade att hen som chef
kan leda, inspirera och engagera medarbetare i forandringen som organisationen befinner sig 1.
Nar alla deltagare hade berattat vad de kan bidra med skulle deltagarna logga in pa ett digitalt
verktyg via deras telefoner och skriva in vad de arbetar med och hur de kan bidra i férandringen.
Resultatet visades sedan pa en skarm framme vid facilitatorerna. Genom att lata deltagarna vara
med och visa pa vad de sjalva faktiskt kan bidra med skapar man tillsammans med facilitatorn
mening eftersom man skapar en identitet (Weick, 1995) och ser sin egna roll, och hur man kan
bidra till férandringen. Facilitatorernas meningsgivande i den har aktiviteten var att de styrde
deltagarna till att engagera sig i aktiviteten och fick dem att k&nna sig viktiga och betydelsefulla i
forandringen (Gilstrap m fl., 2016). Genom att sjélv delta och konkret visa pa hur man ar en del
av forandringen, kan det skapa goda forutsattningar for meningsskapande och engagemang. Som
tidigare namnt, ar detta ett satt som IKEA arbetar i forandringen och detta ar bestamt pa global

niva.Camilla, berattar:

Man kan inte skicka ut information uppifran och saga att férandringen ska ske. Darfér maste
alla sjéalva och tillsammans med de som de jobbar med att identifiera vad denna férandring

betyder for dem och sedan ta vidare detta nerat i organisationen

Vi kan se att detta forhallningssatt for hur man kommunicerar forandringen genomsyrar detta
delmoment i workshopen. Genom detta moment kommuniceras det att alla i organisationen har
en viktig roll i forandringen och att de tillsammans kan genomfora detta, de blir darmed
medskapare av forandringen (Weick, 1995). Detta ar nagot som kan motivera ambassadorerna
till att fora vidare forandringen i organisationen, da de konkret har tankt pa hur de kan bidra till
att forandringen ska bli lyckad. Genom motivation kan man fa medarbetare att bete sig i 6nskad
riktning som behdvs for att forandring ska genomforas (Gilley m f1.,2009). Detta sétt att
kommunicera kan ocksa motivera medarbetare att jobba mot organisationens mal eftersom de
knyter an till organisationens bestamda varderingar. Har skapas alltsa en egen tolkning och
identitet och man satter ambassaddrerna i en kontext i forandringen, vilket &r av stor vikt for
meningsskapandet som man maste ga igenom innan man kan bli meningsgivare (Steigenberger,

2015). Detta moment skulle dock kunna bli problematiskt om nagon ambassadér i workshopen &r
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en motstandare till forandringen. Detta ar bland de forsta gangerna ambassaddrerna exponeras
for forandringen och det kan vara svart att motivera hur man sjalv ska bidra till forandringen om

man inte vill vara delaktig i den.

Nar deltagarna gar fran workshopen far de cirka en manad pa sig att processa informationen de
tagit in for att sedan utforma materialet sa det passar just deras medarbetare i organisationen.
Som tidigare ndmnt finns det en risk att rykten borjar spridas om forandringen och att det kan
vara svart att hantera nar personen fran workshopen inte har hunnit processa férandringen och
inte 4r i engagemang- och drivandefasen. Aven om tidsaspekten kan skapa motstand, da det kan
bli forvirring och ryktesspridning i organisationen, &r det viktigt att lata deltagaren ga igenom
forandringen i sin egen takt for att verkligen kunna kénna sig trygg i sin roll som
forandringsagent (Elrod & Tippett, 2002).

5.3.2 Visionar inramning

Under observationen identifierade vi ett antal nyckelord som anvénds kontinuerligt av
facilitatorerna, dessa var; tillsammans, kundupplevelsen, customer experience, agile,
ambassaddrer och ansvar. Under genomgangarna fokuserade facilitatorerna mycket pa att belysa
det gemensamma ansvar organisationen bar tillsammans. Genom denna retorik kan en
gemenskap skapas bland IKEA:s anstallda. Organisationen ar namligen uppbyggd av manga
olika linjeorganisationen som till exempel IT, Services eller Salj, som alla ska genomga egna
fordndringar inom detta stora projekt. Med hjélp av budskap som “tillsammans”, “fokus pé
kundupplevelsen” och “vi maste vara agila” kan vi se att de forsoker minimera klyftorna mellan

enheter genom att skapa en gemensam malbild.

Att skapa en gemensam malbild med fokus pa kundupplevelsen &r en typ av visionar inramning
(Eddy, 2003). Da IKEA inte ar i tid med alla forandringar, har de valt att kommunicera
multichannel mindset forst (Erik, 2017). De anvénder alltsa det faktum att ledare och
medarbetare annu inte riktigt vet vad forandringarna kommer att innebdra for att formedla
visionen om att vara “Leading Multichannel Home Furnishing Retailer” som hoppfull och
positiv. De fokuserar pa budskap som inte har med sjalva forandringarna och vad de innebér att

gora, utan endast vad de kommer att resultera i. De anvinder ocksd ordet “Leading” 1 sitt
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budskap vilket kan betyda att de tavlar mot existerande foretag i samma bransch och har som mal
att bli ledande inom sitt omrade. Detta kan motivera vissa medarbetare genom att kommunicera
forandringen som en tavling. Detta &r ett effektivt satt att anvanda sig av kommunikation i tid av
forandring da ovetskapens effekt mojligen kan reduceras av beskedet om en ljus framtid.
Daremot sa kvarstar ovetskapen och IKEA:s medarbetare har fortfarande inte konkret
information om vad forandringen helt kommer att innebé&ra for dem vilket kan leda till oro och

rédsla.

5.3.3 Kontextuell inramning

Under workshopen fanns ett omfattande och genomgaende fokus pa kundens upplevelse och
IKEA:s ansvar att mota deras behov. Man véljer hdr att satta forandringen i kontext till
kundernas behov och anvander det som en anledning till att man maste genomféra forandringen.
De vdljer inte att kommunicera till deltagarna att forandringen kommer att generera vinst for
IKEA, utan att endast att méta kunderna och deras behov. De ramar in forandringen pa ett satt
som kan skapa forstaelse hos mottagaren, att detta sker for deras skull och inte for IKEAs, trots
att en utokning av kopkanaler antagligen kommer generera ekonomisk vinst till IKEA och det
troligtvis &r den egentliga anledningen till att man genomfor denna féréandring. En del av
inramning innefattar att satta ett fenomen i en kontext for att skapa specifik mening av och
forstaelse for fenomenet (Heide & Simonsson, 2016) och pa detta satt framstéaller de IKEA pa ett
osjalviskt sdtt som i sin tur kan generera positiva kanslor infor insatserna och darmed skapa en
diskurs som ledarna sjalva kan anvanda i sin workshop. Mojligen véljer IKEA att rama in
forandringen pa detta satt da deltagarna i workshopen ska kommunicera vidare férandringen till
medarbetare som ofta moter kunder i varuhusen eller 6ver kundtjanst. Da kan medarbetarna
lattare ta till sig forandringen och forsta hur viktig forandringen ar i motet med kunden 6ver alla

olika kanaler.

Vi kan ocksa se att IKEA la mycket fokus pa att forklara och visualisera den digitala
transformationen som sker i hela varlden. Deltagarna fick se hur komplext det digitala landskapet
ar idag och facilitatorerna visade en bild pa hur mobiltelefonerna har utvecklats under de senaste
20 aren. Nar de visade bilderna pa mobiltelefonens utveckling forklarade de ocksa att for 15 ar

sedan kunde man inte forutspa hur framtidens telefoner skulle se ut, och pa samma satt ar det pa
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IKEA. Man vet att varlden har forandrats mycket och just nu maste organisationen arbeta for att
mota kundernas behov, men att man inte riktigt vet hur det kommer att se ut i framtiden. Har
ramar de in forandringen och satter den i kontexten att hela samhéllet har utvecklats och ar mer
digitalt &n vad det var forut. Vi ser da att genom att visuellt rama in férandringen i den digitala
transformationen och kontexten av samhallsutveckling, mojliggor det for deltagarna i
workshopen att forsta varfor forandringen ar nddvandig (Heide & Simonsson, 2016). Genom att
genomgaende visa pa exempel som deltagarna i workshopen kan relatera till, aven utanfor
arbetet, tillats medarbetarna ga vidare i forandringskurvan till drivande- och engagemangfasen.
Det kan vara effektivt att satta forandringen i olika kontexter s att medarbetarna kan relatera till
forandringen bade pa jobbet, hur man sjélv har éndrat sitt beteende och hur samhéllet har
forandrats. Det kan daremot vara problematiskt om det inte sker konkreta forandringar pa
arbetsplatsen under tiden, da medarbetarna inte har nagot att applicera kontexten till. Under
workshopen diskuterade man att de olika projekten som ska genomf6ras for att bli “Leading
Multichannel Homefurnishing retalier”, som exempelvis innebér en ny webbsida och littare sétt
att betala och fa leveranser hem, &r forsenade. Kommunikationen och de praktiska
forandringarna ligger darmed inte i fas med varandra. Risken ar da att de far information om att
nagot ska handa, och sen hander det inget. Da uppstar aven risken att medarbetarna inte tar
informationen de fatt pa allvar och detta kan leda till att de fastnar i fasen som kallas fornekelse
(Elrod & Tippett, 2002).

5.3.4 Steg-for-steg inramning

Under workshopen valde facilitatorerna aven att formedla ett specifikt satt att se pa forandringen
genomgaende under hela dagen. Detta var att inte tanka pa att genomfdra en stor forandring utan
flera sma forandringar i ratt riktning. Hamilton (2016) benamner detta som steg-for-steg
inramning. Om medarbetarna far kortare mal att jobba mot, och insikt i hur de sma stegen ar
betydelsefulla for helheten, sa hjalper det dem skapa mening i forandringen (Hamilton, 2016). Vi
kunde observera att just detta fokus gav positiv respons hos deltagarna i workshopen, da de
sjalva berattade att det kiandes bra att de alla kunde bidra med nagot, d&ven om det rérde sma
saker. Den positiva responsen kan bero pa att forandringar ofta kanns jobbigt och att

facilitatorerna konkret visade pa hur man tillsammans kan genomfora forandringen pa enkla satt.
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De reflekterade sedan dver hur de skulle formedla detta i sina workshops och kom fram till att de
skulle anvanda sig av malande exempel pa sma forandringar inom just deras enhet. Exempel som
kom upp under workshopen var att det kunde handla om att beréatta for saljpersonalen om de sma
forandringar de redan genomgatt i form av nya verktyg och informera om att de da redan tagit ett
steg pa vagen, for att sedan paminna om att nasta forandring kan innefatta nagot sa litet som att
anvanda detta verktyg pa nya satt. loannou, berattar hur hon planerar att kommunicera detta

vidare i hennes organisation:

Vi kommer forst kommunicera detta till ledarna och sedan till medarbetarna. Men vi kommer
formodligen ge en heads up i tidigt skede s& man vet vad som komma skall. Viktigt ocksa att vi

inte forstorar upp det som en stor forandring da det faktiskt inte ar det for oss

Detta kan vara ett tecken pa att IKEA har lyckats med steg-for-steg inramningen och far
deltagarna i workshopen att tro att detta inte &r en sa stor forandringen som sker, trots att detta ar
en av de storsta forandringarna som genomfors inom retailbranschen. Facilitatorerna fokuserar
som sagt genomgaende i workshopen pa att visa pa att sma forandringar har implementerats i
organisationen de senaste aren och jamfor saljverktyg fran tio ar sedan med hur de ser ut idag.
De fokuserar dven mycket pa att visa hur samhéllet har forandrats och hur elektroniken har
utvecklats. Dock, kan det ocksa vara sa att personen vi intervjuat inte har hunnit processa
forandringen och informationen fran workshopen och fortfarande befinner sig i en fas i
forandringskurvan som ar obestamdhet eller fornekelse. Da vi intervjuade personen fyra dagar

efter workshopen kan det vara fallet.

Under workshopen identifierades som ovan ndmnt olika typer av inramning for att styra
mottagarens tolkning av fordndringen i 6nskad riktning. Den forsta delen av workshopen
fokuserade pa att informera deltagarna om forandringen, darmed maéjliggéra meningsskapande
for dem. For att sedan végleda dem genom den workshopen de sjalva ska genomféra. De olika
inramningarna skulle kunna vara behjélpliga for deltagarnas meningsskapande pa samma gang
som de kan vara verktyg for deras meningsgivande. Det som fick bést respons hos deltagarna var
steg-for-steg inramningen, da de menade att det skulle kunna minska oron som potentiellt kan

uppsta av ovetskap kring de praktiska forandringarna. Problematiken vi upptackte var att
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mellancheferna upplevde svarigheter att formedla riktade budskap till sina medarbetare som de
skulle kunna relatera till. Anledningen vi kunde identifiera till detta var att de praktiska
forandringarna som ska genomforas ligger langre fram i tiden och ar darfor svara att informera

om.
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6. Diskussion och slutsatser

Inom en organisation erhaller mellanchefen en dubbel och komplex roll, dven sa i forandring
(Steigenberger, 2015). Darfor amnade denna studie utreda hur denna dubbla roll kan starkas i ett
forandringsarbete med hjalp av kommunikativa aktiviteter. Till att borja med identifierade vi ett
overgripande narrativ som IKEA anvénde sig av for att skapa mening for alla mottagare inom
organisationen, d&ven mellanchefer. Detta var bakgrundshistorien till férandringen som de skapat
en personifierad beréttelse av, vilket innefattade en beskrivning av konsumenters tidsplanering
och behov. Denna berittelse fanns med, genomgaende, genom alla ledarnivaer denna studie
berorde. Aven de deltagande mellancheferna utgick fran bakgrundshistorien i sina reflektioner av
workshopen. Slutsatsen vi kan dra av detta ar att ett starkt och personligt narrativ ar gynnsamt for
meningsskapandet inom en férandring, dock bor det inte finnas dvertro till historien. Det finns
anledning att tro att den gor sig bést som en grundldggande kunskapsram inte for att beméta

motstand, da den endast bor ses som ett komplement.

Vi fann att IKEAs huvudsakliga forum fér kommunikationen var fyra workshops. | den tredje av
dessa workshops tranades olika mellanchefer for att kunna ga vidare till sina respektive enheter
och halla i egna workshops. IKEA arbetar genomgaende, dven i dessa workshops, med eget
ansvar. Detta ar aven nagot som kan fungera starkande for en mellanchefs meningsgivande. Pa
grund av méjligheten att forma ett budskap pa egen hand och darmed kunna anpassa det till sina
medarbetare innebdr en makt som &r grundldggande fér meningsgivande (Gioia & Chittipeddi,
1991). Vi har dock &ven hér identifierat en risk for IKEA, i egenskap av stor organisation, som
lagger mycket tillit i sina mellanchefer. Detta ar att det inte finns nagra instanser for att
kontrollera att budskapet ar intakt medan de fardas vidare inom organisationen. Det finns darfor
beldgg for att anse att blandade grupper av medarbetare och chefer bor bildas i borjan av
processen. Detta for att forsakra sig om att det finns ambassadadrer fran alla enheter med fran

forsta borjan och budskapen kan byggas och formuleras ratt pa en gang.

Innan forandringsarbetets borjan har alla chefer inom IKEA genomgatt en utbildning som heter
Enable Change. Detta har gett dem forkunskaper i forandringsledarskap och utbildning i
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reaktioner som kan uppsta hos medarbetare under en forandring. Detta faktum fann vi
underléttade for mellanchefernas egna meningsskapande som i sin tur ar betydande for deras
meningsgivande. Dock dr det aven har viktigt att papeka att utbildningen endast berort
forandringsledarskap generellt och inte specifikt for denna forandring. Det skulle kunna vara
anvandbart dela ut material, till mellanchefer, som utgar fran utbildningen de deltagit i, men med
specifika instruktioner for just denna férandring och vad det kommer att betyda for

medarbetarna.

Under workshopen kunde vi aven identifiera olika typer av inramning, som i sig ar en
meningsgivande aktivitet och darfor behjalplig for mellanchefernas fortsatta arbete. Det vi
observerat var mest framgangsrikt hos mellancheferna var steg-for-steg inramning, vilket innebar
att fokusera pa att kommunicera forandringen ett steg i taget. Syftet med denna typ av inramning
ar att minska oron for att en stor omstallning ska ske och allt ska férandras (Hamilton, 2016).
Detta var speciellt gynnsamt for IKEA da hela férandringen inte var fardig och de blev per
automatik tvungna att fokusera pa en liten del i taget. Da mellancheferna kom fram till att de
kunde anvéanda de sma forandringar som redan genomforts som malande exempel, starktes deras

meningsgivande.

Detta leder oss till sist in pa en avslutande problematik och vad studien fann kunde forsvara
mellanchefernas meningsgivande arbete. Det faktum att en attityd skulle kommuniceras ut innan
de praktiska férandringarna fanns fardiga att berdtta om upplevdes av mellancheferna som ett
hinder. Det fanns &ven en skillnad i vad som upplevdes som passande budskap i och med detta.
Vi kunde identifiera att det nya "mindsetet” var nagot som liattsamt kunde diskuteras pa ledarniva
medan oro uppstod for hur medarbetarna i varuhusen skulle ta emot det. En risk uppstar for att
skapa elitistiska” budskap som blir svért for medarbetarna att relatera till. Aven detta skulle
kunna undvikas med hjalp av, som ovan ndmnt, ett mer utspritt ambassaddrskap. Nedan finner ni
en omgjord forandringsmodell, ett forslag pa utveckling av Hayes (2010) forandringsmodell.
Den utvecklade modellen mojliggor att en enhetlig vision kan kommuniceras ut och att fler

medarbetare blir involverade i férandringsprocessen i ett tidigt stadie vilket vi tror bidrar till en
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battre forandring. Forslagsvis bor forandringen kommuniceras ut under ett halvar for att minska

risken for ryktesspridning och att det gloms bort.
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6.1 Forslag pa vidare forskning

Under studiens gang identifierade vi faktorer som kan vara relevanta for framtida forskning inom
faltet. Da digitaliseringen har ett sddant pass stor inverkan pa samhéllet och ménniskors liv, bor
det undersokas vad det har for betydelse for meningsskapandet i en organisationsforandring, nar
forandringen som ska ske redan pa manga sétt ar integrerade i medarbetarnas privatliv. Detta for
att studera om det férenklar den meningsskapande processen nar en medarbetare sjalv anvander

sig av olika kanaler i sitt konsumerande.

Pa grund av omfattningen av IKEAs Multichannel Transformation Programme fanns ingen
mojlighet fér oss att undersoka hur forandringen tas emot av medarbetarna. Det hade funnits ett
varde i att se hur dessa forutsattningar som ledarna fatt med sig sedan férmedlas till
medarbetarna och hur de sedan skapar mening i forandringen. Detta for att fa ett
helhetsperspektiv pa en stor forandringsprocess som denna, da det kan finnas olika
kommunikativa forutsattningar pa ledar- kontra medarbetarniva. IKEAs chefer ar utbildade i att
leda forandring och har mojligtvis lattare for att forsta vissa budskap och potentiella
konsekvenser till skillnad fran en medarbetare som ar specialutbildad pa just sin specifika

arbetsroll.
IKEA har en stark foretagskultur och &r ett varderingsbaserat foretag. Detta kan potentiellt ocksa

ha en inverkan pa hur olika medarbetare och ledare inom organisationen forhaller sig till en

forandring. Det kan darfor vara av nytta att studera forandringen ur ett kulturellt perspektiv.
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Bilagor

Bilaga 1 - Ikeas workshops

IKEA
Workshop-karta

Workshop 1
"Preparing for the multichannel transformation journey |"
Malgrupp: Country steering group for Multichannel Transformation
programme
Av: Chairman for Country steering group och Country rollout manager

Workshop 2
"Anchoring key messages"
Malgrupp: Unit management teams fran alla country units
Av: Chairman for Country steering group och Country rollout manager

Workshop 3
"Train the trainer"
"Exploring multichannel retailing 1"
Malgrupp: Nominerade ambassadorer
Av: Country rollout team

Workshop 4
"Exploring multichannel retailing II"
Malgrupp: Alla Co-workers
Av: Nominerade ambassadorer
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Bilaga 2 - Hayes forandringsprocess
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Bilaga 3 - Intervjuguide 1

Globala ledare for forandringsprocessen
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17.

18.
19.
20.
21.
22.

23.
24,

25

Berétta om den aktuella férandringen

Varfor genomfor ni denna forandring?

Vilka har bestdmt att forandringen ska ske?

Vem/vilka har utformat férandringen?

Hur ser ansvarsfordelningen ut for att rulla ut forandringen?

Hur ska ni arbeta for att informera medarbetare om férandringen?

Hur har ni tankt kring utformandet av alla workshops?

Vad &r syftet/malet med workshopen?

Vilka deltar i dessa workshops/ finns det medarbetare som inte kommer att delta?

. Varfor har ni valt att gora sa?

. Varfor har ni valt kommunicera ut de budskap som ni anvander er av? Varfor har ni valt
att kommunicera ut de budskap ni kommunicerar osv?

. Hur jobbar ni for att minska motstand infor forandringen? Fran vem och vilka

sammanhang?

Hur arbetar ni med feedback infér forandringen? Fran vem och vilka sammanhang?

Om ni mottar feedback, vad hander med den? Fran vem och vilka sammanhang?

Har andra chefer eller medarbetare méjlighet att paverka forandringen?

| s& fall pa vilka satt?

Hur langt ar tidsspannet fran nar beslutet om forandringen tagits tills nar alla IKEAs
anstallda &r informerade?

Vilka kommunikationsmedel anvands for att informera alla anstallda?

Hur kommer forandringen att paverka de anstallda pa IKEA?

Innebar forandringen varsel av anstéllda?

Hur sakerstaller ni att forandringen uppfattas pa 6nskat satt hos chefer och medarbetare?
Varfor har ni bjudit in de ni har bjudit in, vad &r deras uppgift, har de varit med i
férandringarna tidigare, varfor ar de utvalda, har de varit med i tidigare traningar?
Bygger detta pa nagot sedan tidigare?

Vad ar Chefernas utgangslage?

. Vilka ar malgruppen for kommunikationen?
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Skapare av Enable change utbildningen

Kan du beratta for mig om Ikeas Enable change utbildning?

Vad &r syftet med utbildningen?

Vilka far ga utbildningen?

Gar alla chefer utbildningen?

Hur omfattande &r utbildningen?

Vad ar innehallet i utbildningen?

Vilka nyckelbudskap bygger den pa?

Vad ar malen/malet med utbildningen?

Ar det en engangsutbildning eller kommer uppdateringar i utbildningen?

. Vem/ Vilka har gjort utformat utbildningen?

. Hur lange har den funnits?

. Innehaller utbildningen tvavagskommunikation?

. 1 sa fall, hur stor paverkan har deltagarna pa utbildningens utfall?
. Finns mojlighet for deltagarna att ge feedback?

. Om ja, hur hanteras feedbacken?
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Ambassadorer/ mellanchefer

Skulle du kunna berétta vad du heter och vad du jobbar med?

Hur blev du deltagare/facilitator i den har workshopen?

Om du anmélde dig sjéalv, hur kommer det sig att du ville vara en multichannel
ambassador?

Vad visste du om foréandringen innan workshopen?

Om du fatt information innan, genom vilka kanaler fick du det?

Om ja, vad upplevde du for ké&nslor kring forandringen?

Vad ké&nner efter workshopen? Berétta om dina kéanslor

Kéanner du har verktyg for att kommunicera vidare forandringen till dina medarbetare?
Kan du ge konkreta exempel pa vilka verktyg du har fatt med dig?

. Vilka ska du kommunicera vidare foérandringen till?

. Kénner du dig trygg med att kommunicera vidare férandringen till dessa personer?

. Vad anser du kommer att vara svarast med att kommunicera vidare forandringen?

. Hur har Enable Change utbildningen hjélpt dig i ditt arbetssétt med férandringen?

. Exempel, kénner du till hur mé&nniskor reagerar i en forandring?

. Ar du redo for att bemdta eventuellt motstand om sant skulle uppsta?

. Har det pratats mycket om denna forandring pa din arbetsplats?

. Finns det manniskor pa er arbetsplats som kan besvara eventuella fragor som uppstar

innan idag?

. Vad betyder den hér férandringen for dig?
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Facilitator workshop
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11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.

Skulle du kunna berétta vad du heter och vad du jobbar med?

Hur lange har du jobbat pa IKEA?

Hur blev du facilitator i den har workshopen?

Vad hade du for roll innan du blev del av den har férandringsgruppen?

Vad visste du om fordndringen innan du fick den har rollen?

Om ja, vad upplevde du for kanslor kring forandringen?

Fick du tid pa dig att processa forandringen innan du skulle kommunicera ut den?
Hur har ni jobbat med att ta fram innehallet i workshopen?

Hur kom ni fram till vad som var viktigast att kommunicera till deltagarna?

. Fanns det konkreta verktyg ni upplevde var viktiga att ge deltagarna for att de skulle

kunna ta forandringen vidare?

Vad anser du kan vara svarast med att kommunicera vidare forandringen for deltagarna?
Hur har Enable Change utbildningen hjalpt dig i ditt arbetssatt med férandringen?

Ar du redo for att bemota eventuellt motstdnd om sant skulle uppsta?

Vad betyder den har férandringen for dig?

Vi tycker att det verkar som att ambassaddrerna var valda pa lite olika vis, hur ser du pa
den saken?

Upplever du att olika ambassadorer &r olika engagerade i forandringen?

Vad tror du att det kan ha for paverkan pa budskapet och engagemanget hos
medarbetarna sen?

Vissa deltagare var mer aktiva under workshopen an andra, hur sakerstaller man att de
personerna tar med sig budskapet vidare samt har uppfattat det pa ratt satt?
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