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Forord fran EBA

I slutet av 2020 publicerade Statskontoret och ESV en 6versyn av
regeringens styrning av Sida samt av myndighetens interna effektivitet,
ledning och uppfdljning. En av rekommendationerna till Sida var att
myndigheten bor utveckla sitt arbete med férindringsteorier 1 syftet att
starka lirandet och tillimpningen av erfarenhet, utviardering och evidens i
genomfoérandet av regeringens strategier.

For att bidra till ett utvecklat arbete med forindringsteorier beslutade EBA
att lata publicera en antologi med texter som belyser just férindrings-
teorier ur olika perspektiv. De flesta texter till antologin, varav denna ar
en, publiceras ocksda som separata underlagsrapporter.

Jens Andersson belyser hur forindringsteorier i allt storre omfattning
anvinds som strategiskt verktyg for hallbarhet inom IKEA. Texten
beskriver hur metoden svarar upp mot ett strategiskt behov som
framforallt vuxit fram ur den allt starkare héllbarhetsagendan. Forfattaren
delar ocksa med sig av erfarenheter frin arbetet med utformning av
térindringsteorier och hur de kan bidra till lirande i organisationen.

Det dr EBAs forhoppning att texten bidrar med lirande om strategisk
anvandning av férindringsteorier frin en aktor som pa ménga satt skiljer
sig fran Sida.

Till skillnad fran EBAs rapporter sa ir underlagsrapporter som denna inte
foremal for nagot formellt godkidnnande fran expertgruppen. Som
normalt i EBA-sammanhang sa stiar forfattarna sjilvstindigt for analys,
slutsatser och eventuella rekommendationer.

Stockholm i november 2021

Jan Pettersson, Kanslichef



Forandringsteori som strategiskt verktyg
for hallbarhet inom IKEA

”Spanningen slipper och tréttheten kinns i kroppen
efter ett par timmars full koncentration framfor skirmen.
Annu en férindringsteoriworkshop ir till inda. Det gick
bra den hir gangen ocksa, trots att dmnet var komplext
och fériandringsteori som begrepp var nytt for manga av
deltagarna. Pa slutet hade de framfor allt uttryckt
uppskattning over att ges tid att Sppet kunna reflektera
6ver mal och medel tillsammans. Mycket arbete kvarstar
dock for att forandringsteorin vi jobbade med blir
komplett och anvinds.”

Det intressanta med den hir scenen dr att den utspelar sig inom ett
storforetag, kanske inte dar vi forvintar oss att forandringsteorier
anvinds. Det ar knappast ett verktyg som ingar 1 grundutbildningen inom
foretagsekonomi eller som ar speciellt anpassat for affarsverksamhet.
Det finns en mangd andra strategimodeller f6r den privata sektorn.

Vid nirmare granskning visar det sig dock att de strategiska redskap som
foretag anvander for att styra sin verksamhet 1 grunden liknar de som
anvinds 1 den statliga sektorn och civilsamhallet. Alla typer av
organisationer, vare sig de bedriver affarsverksamhet eller inte, har behov
av strategier, planer, uppfoljningsindikatorer och larandeprocesser, for att
kunna formulera mal samt forsta hur och om organisationens delar bidrar
till dessa.

Den allt viktigare hallbarhetsagendan g6r dock att foretag maste hantera
allt mer komplexa utmaningar och 16sningar pa sociala och miljomissiga
omraden. Och det dr hir férandringsteorin kommer in — som ett i
toretagsvarlden relativt nytt strategiskt verktyg for att forsta och hantera
hallbarhetsarbetet.

Forandringsteori kan ses som ett pagaende arbete med att identifiera en
verksamhets mal och medel samt de forindringar som linkar samman
dem. Forandringsteori omfattar dirmed saval process som struktur.
Processen bestar av att involvera berérda personer i formulering och
anvindandet. Strukturen bestir av resultatformuleringar enligt den
internationellt etablerade output-outcome-impact logiken (som i och fér
sig finns i manga, men ofta likartade, varianter).



Den hir texten handlar om hur forindringsteori anvinds som ett
strategiskt verktyg for hallbarhet inom IKEA. Det beskriver kontexten,
ger konkreta exempel och anvindningsomriden samt sammanfattar

lirdomar med avstamp i1 mina egna erfarenheter fran att arbeta med

forandringsteori inom IKEA. For den trotte eller stressade lasaren kan

kapitlets huvudbudskap sammanfattas i f6ljande punkter:

I takt med att hallbarhetsagendan férdjupas vixer foretags behov av
anpassade  strategiska verktyg fOor att forsta och hantera
samhillseffekter — férindringsteori svarar pa detta behov.

Foriandringsteori fyller dessutom pa ett mer 6vergripande plan ett gap
1 foretags strategiska verktygslada, genom att underlitta en deltagande
och strukturerad diskussion om mal och medel.

I en komplex verksamhet och férinderlig omvirld kommer
torindringsteorier bist till sin ritt som en del i en lirande organisation.

I verksamheter dir forindringsteori inte édr sa val etablerat, dr det en
tordel att gora det si enkelt som mojligt att ta fram och anvinda
torindringsteorier.



Mot hallbart foretagande

Det ir ingen tvekan om att hallbarhet far allt storre genomslag pa
foretagande. Internationella unders6kningar visar tydligt att fOretags
hallbarhetsarbete har utvecklats och férdjupats 6ver tid.! Nordiska bolag
anses ligga i framkant pd hallbarhetsomradet, grundat i en tradition av
vilfird, jimlikhet och samforstand.?

I takt med o&kande sociala och miljomassiga utmaningar drivs
hallbarhetsarbetet pa av konsumenter, lagstiftare och foretagen sjilva som
ser bade ckade affirsméjligheter och -risker. Det finns dven en 6kande
kritik mot féretags tidigare ’CSR’-arbete och det faktum att vi vet mycket
lite om de faktiska effekterna av foretags hallbarhetsarbete 3 Sjilva
hallbarhetsagendan fortsitter ocksia breddas till att omfatta komplexa
omraden som manskliga rittigheter, klimat, cirkularitet och biodiversitet.

En konsekvens idr att hallbarhet far allt storre paverkan pa foretags
kommersiella verksamhet, samtidigt som wvad hallbart foretagande
egentligen innebdr dr oklart. 4 Dartill skall liggas andra stora
osikerhetsfaktorer relaterade till snabb teknisk utveckling, ifragasatt
globalisering och nu senast Covidpandemin som sitter féretag under stort
omvandlingstryck. Detta tvingar foéretag att ifrdgasitta etablerade
16sningar, experimentera med nya hallbara affirsmodeller och fundera pa
sambandet mellan vinstmaximering och samhillsnytta.> Bide vig och mal
ar langt ifran givet och behovet av innovation och nytinkande inom den
privata sektorn och samhillet 1 stort ar enormt.

Nirmandet mellan foretagande och sambhille ger upphov till en rorelse
fran en entydig uppdelning mellan affirsmissigt och samhalleligt inriktade
verksamheter till en allt mer glidande skala.® Det dr inte bara traditionella
foretag och investerare som 1 olika utstrackning blir alltmer socialt eller

! Se https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2020/11/the-time-has-come.pdf och
https://www.corporateknights.com/leadership/2021-global-100-progress-report

2 Se https:/ /nordeainvestmagasinet.dk/artikler/nordiske-virksomheder-topper-liste-over-
baeredygtighed

3 Se http://www.bos-cbscsr.dk/2021/10/07 /wrong-questions-in-cst-research

4 Meyer, Colin. 2018. Prosperity. Better Business Makes the Greater Good. Oxford University
Press.

5 Bocken, N. M., Short, S. W., Rana, P., & Evans, S. (2014). A literature and practice review to
develop sustainable business model archetypes. Journal of cleaner production, 65, 42-56 och
UNDP och World Economic Forum, 2019, Reshaping Global Value — Technology, Climate,
Trade — Global Value Chains under Pressure, World Economic Forum.

¢ Se t.ex. https://evpa.eu.com/about-us/what-is-venture-philanthropy
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http://www.bos-cbscsr.dk/2021/10/07/wrong-questions-in-csr-research/
https://evpa.eu.com/about-us/what-is-venture-philanthropy

miljémissigt inriktade; traditionella frivilligorganisationer borjar tinka i
termer av affirsmodeller; och en social féretagssektor vixer fram inom
ramen for det som EU-kommissionen kallar den sociala ekonomin.”

Kinda traditionella féretag med hog profil pa hillbarhetsomradet dr
Patagonia och Unilever, medan Danone arbetar med att bli B-corp — en
internationell rérelse som syftar till att balansera syfte och vinst.® Inom den
nya vagen av sociala foretag ar Ben & Jerry’s en kind foregangare, medan
hollindska Tony Chocolooneys choklad mer nyligen har fitt utrymme pa
svenska godishyllor. Aven i Sverige riktas alltmer uppmirksamhet mot
sociala foretag med etablerandet av stodorganisationer som Ashoka,
Reach for Change, Norrsken och Métesplats Social Innovation.”

Inom denna nya, férhoppningsvis mer hallbara, men komplexa,
foretagsvirld okar behovet av att forsta foretags paverkan pa samhallet,
integrera hallbarhet i fOretags strategiarbete samt folja upp och rapportera
pa utfallet av hallbarhetsarbetet. Det pagar ett omfattande internationellt
standardiseringsarbete pd omradet med foéregangare som Global Compact
och Global Reporting Initiative, samt initiativ fOr att tydligare integrera
héllbarhet i redovisningsstandards — en mangfald som har beskrivits som
en “alfabetssoppa”.!? I den hir uppsjon av ramverk seglar férandringsteori
upp som ett centralt verktyg.!!

Forandringsteorins relevans for foretags hallbarhetsarbete ar tydlig,
genom att det dr sarskilt anpassat till formulering av mal och medel pa
komplexa omridden som ligger utanfoér foretags normala verksamhet och
som foretag ofta har mycket liten kontroll 6ver. Forindringsteorin
anvinds saledes redan av féretag med socialt fokus, som sa kallade impact
investerare for att identifiera och valja investeringsobjekt eller da enskilda
sociala foretag behéver formulera verksamhetens effekter pa malgrupp
och milj6. Inom traditionella foretag anvinds foérandringsteori dock
sannolikt i betydligt ligre utstrickning.

7 Se https:/ /www.socialeconomy.eu.org

8 B-Corp rorelsen forefaller inte s etablerad i Sverige med bara fyra svenska foretag listade pa
hemsidan per 12 april 2021, se https://bcorporation.net

9 Se https://www.regeringen.se/informationsmaterial /2018 /02 /regeringens-strategi-for-

sociala-foretag--ett-hallbart-samhalle-genom-socialt-foretagande-och-social-innovation

10 Murray, Sarah. 2021. Measuring what matters: the scramble to set standards for sustainable

business. Financial Times. 14 maj.

11 Se t.ex. https://www.wbcsd.org/Programs/Redefining-Value /External-

Disclosure/Reporting-matters/Resources /Measuring-Socio-Economic-Impact-A-guide-for-

business
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Foretags strategiarbete och
forandringsteori

Lat oss nu pausa en stund och fundera 6ver hur foretags strategiarbete
vanligtvis bedrivs. Foretagsstrategi kan forenklat forklaras som
etablerandet av langsiktiga mal samt de atgirder och resurser som behovs
tor att uppna dessa.!? Organisationer tar fram strategier for att sitta en
riktning f6r och tydliggéra verksamheten, kraftsamla resurserna och svara
pa hindelser 1 omvirlden. Man kan hivda att alla verksamheter utgar frin
nagot slags strategiskt tinkande — 4ven om det kan vara outtalat,
experimenterande och med korta tidsperspektiv.

Funderingar pa strategiska fragor har en lang historia som stricker sig
1000-tals ar tillbaka i tiden, med Sun Tzus ”Art of War” som en ofta
anvind referens. Begreppet strategic management borjade dock pa allvar
anvindas i den privata sektorn forst pa 60-talet. Sedan dess har mycket
skrivits pa omradet med Alfred Chandler, Michael Porter och
Henry Mintzberg som ndgra kinda internationella namn. Det har lett till
etablerandet av en mingd strategiska skolor, som ligger tyngdvikten vid
olika delar av strategiprocessen och dirmed dr mer kompletterande dn
konkurrerande.!? Ett sammanfattande drag ér att de antar ett uppifran och
ner perspektiv

”Senior executives supply an ambition and direction,
business units develop a more detailed plan grounded in
market and competitive analysis, and the plan is
challenged, finalized, and adopted until the next planning
cycle.”

skriver konsultfirman Boston Consulting Group 1 en 6versikt.!4

122 Strategy is the determination of the basic long-term goals of an enterprise, and the adoption of courses of
action and the allocation of resources necessary for carrying out these goals.” Chandler, Alfred. 1962.
Strategy and Structure: Chapters in the history of industrial enterprise, Doubleday,

New York, p. 13.

13 Mintzberg, Henry och Joseph Lampel. 1999. Reflecting on the Strategy process.

Sloan Management Review. 40(3).

14 Reeves, Martin et al. 2018. Your strategy process needs a strategy, Boston Consulting Group,
tillganglig pa https://www.bcg.com/publications /2018 /your-strategy-process-needs-a-strategy



https://www.bcg.com/publications/2018/your-strategy-process-needs-a-strategy

Det finns tva centrala problem med ett sadant uppifran och ner perspektiv
— strategin riskerar att bli frikopplad frain genomférandeorganisationen
samtidigt som snabba férindringar i omvirlden riskerar att snabbt géra
strategier, som tar tid att ta fram, obsoleta. Det sitter fingret pa att valja
en strategiprocess som passar kontexten — mer planerande i stabila miljGer,
mer adaptiva i osakra miljoer.1>

Det finns ocksd en 6kande generell kritik mot dagens fokus pa planering
och byrakratisering inom savil privata som offentliga verksamheter.
Jonna Bornemark tar sin utgangspunkt i den offentliga sektorn da hon
skriver om behovet av att 1 storre utstrickning fokusera pa
karnverksamheten samt kompetensen och omdomet hos medarbetarna.!¢
Hir finns en motsvarighet inom managementlitteraturen, som omfattar
Jan Carlzons klassiker Riv pyramiderna och nyligen Jan Eriksson, som i
Sveriges bista verksamheter tonar ned strategiarbetet till forman for
kontinuerlig dialog inom verksamheten och med kunder.!” Dessa synsitt
genomsyrar moderna ledarskaps- och organisationsformer som utgar frin
medarbetarna snarare dn toppskiktet av ledare, exempelvis servant
leadership och Tealorganisation.

I det har sammanhanget kan foérandringsteori ses som ett generellt
strategiformuleringsverktyg som fyller ett gap i foretags verktygslada.
Forindringsteori ger ett strukturerat verktyg for sjilva strategi-
formuleringen, till skillnad frin andra verktyg som vanligtvis anvinds
inom privata sektorn, sisom SWOT och BCG matrix, vilka mer fokuserar
pa sjilva analysfasen eller Balanced Scorecard som ir ett uppfoljnings-
verktyg. Den traditionella strategiformuleringsprocessen framstir som
nagot av en ’svart lida’ i hidnderna pa hogre chefer, specialiserade
tjanstemin eller konsulter. I kontrast dartill kan férindringsteori — genom
ritt anvindning av struktur och process — bringa transparens och
deltagande.

15 Reeves, Martin et al. 2018. Your strategy process needs a strategy, Boston Consulting Group,
tillganglig pa https://www.bcg.com/publications /2018 /yout-strategy-process-needs-a-strategy
16 Bornemark, Jonna. 2018. Det omitbaras renissans: en uppgorelse med pedanternas

virldsherravilde. Stockholm: Volante och Bornemark, Jonna. 2020. Horisonten finns alltid
kvar: om det bortglomda omdSmet. Stockholm: Volante.
17 Eriksson, Henrik, 2019. Sveriges bista verksamheter. Férbittringsakademin.


https://www.bcg.com/publications/2018/your-strategy-process-needs-a-strategy

Férandringsteori i en larande organisation

Ett alternativ till en topp-styrd verksamhet ar den lirande organisationen.
En lirande organisation bygger inte pa planering utan pa feedback, vilket
ar en fordel 1 en komplex och férinderlig virld som ér svar att forsta och
forutse. Det dr i en sadan organisation som jag vill hidvda att
torindringsteori kommer bist till sin ritt, eftersom en bra férindringsteori
bygger pa hantering av komplexitet, anvindning av tidigare erfarenheter,
oppen reflektion och deltagande.!®

En lirande strategicykel visas schematiskt i Figur 1 baserat pa hur vi
térsoker jobba inom IKEA Social Entrepreneurship.!® Cykeln borjar med
strategiformuleringen, dir forindringsteorin (“Theory of change’ i figuren)
bildar ryggraden for att definiera verksamhetens huvudsakliga mal och
medel. IKEA Social Entrepreneurships forsta forindringsteori togs fram
1 samband med att verksamheten startades 2019. Detta steg bygger pa
verksamhetens uppdrag, samt tidigare analyser, lirdomar och personalens
personliga preferenser och erfarenheter. I nista steg planeras och
budgeteras for att bidra till strategin. En intressant fraga hir ér i vilken
utstrackning det finns flexibilitet f6r att mota de oférutsedda mojligheter
och utmaningar som garanterat uppkommer under planeringsperioden.

Figur 1 — Forandringsteori i en larande strategicykel
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‘We report about our programmes, P pb & 4 ial
impact and learnings in our Anmmal Reporting & Programme plan fesources based on stk
Review. Website and other channel communication & budget context analysis and
EView, Websiie and ofher channes IKEA business priorities
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Monitoring &
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‘We monitor performance and
impact of programmes based on
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Kalla: Forfattaren.

18 Om ldrande organisation se t.ex. Dahler-Larsen, Peter. 2011. The Evaluation Society.
Stanford University Press.
19 Mer information om IKEA Social Entrepreneurship, inklusive férindringsteori och

arsrapport finns pa https://www.ikeasocialentrepreneurship.org/en
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I nasta steg valjs, desighas och genomfors program enligt eller utanfor
plan. Férindringsteorier tas fram for varje program tillsammans med
samarbetspartner, vilket tydligeér de gemensamma ambitioner och ligger
till grund for uppfoljning och rapportering. I det har skedet ar det viktigt
att integrera en larandementalitet — vi testar, reflekterar och forbattrar. Det
ar framst pa programniva som den djupare uppfoljningen sker, vilket gor
att uppfoljining och utvirderingssteget pa organisationsniva framst
omfattar insamling av viss kvantitativ data per program samt vid behov
externa utvarderingar. Vi experimenterar ocksid med ett ratingsystem av
program fér programansvariga.

Dessa data ligger till grund for nasta steg som omfattar en arsrapportering
fokuserad pa lirande inom forindringsteorin olika resultatomraden.
Kommunikationsarbetet sker l6pande genom hela strategicykeln och
spelar en viktig roll f6r insamling och presentation av grundliggande
information om och lirdomar fran vara program. Att beritta vad vi gor pa
ett intressevickande sitt dr viktigt f6r 6ppenhet och att engagera andra.
Slutligen kommer det steg som omfattar en ricka olika aktiviteter for att
ytterligare befdsta lirandet 1 organisationen, sasom regelbundna
presentationer pa olika dmnen av interna och externa sakkunniga,
samarbeten med forskare, finansiering av studier och utveckling av vara
interna rutiner och verktyg. Till syvende och sist dr dock lirande en
mentalitet som maste delas inom gruppen for att verkligen blomma och
for att lirandecirkeln skall slutas.



Anvandningsomraden inom IKEA

Lat oss nu se hur forindringsteori kan anvindas i praktiken med
utgangspunkt i mina erfarenheter fran IKEA. I det som f6ljer ligger fokus
nistan helt pa framtagandet av forindringsteorier, och mindre pa
anvindning och uppfdljning 6ver tid, eftersom det ir ett relativt nytt
verktyg som samlever med mer etablerade styrningsformer.

IKEA dr i likhet med andra stora foretag langt ifran en homogen
organisation. IKEA ir 1 grunden ett franchisesystem.?’ Det som de flesta
1 Sverige kinner som IKEA 4gs egentligen av den stOrsta franchisetagaren
INGKA som ingir i den traditionella IKEA-sfiren. Agaren av IKEA-
konceptet, produktframstillningen och den huvudsakliga ink&ps-
organisationen heter Inter-IKEA. Inter-IKEA dger endast ett IKEA-
varuhus i Delft, Nederlinderna, dir huvudkontoret f6r Inter-IKEA ocksa

ligger.

Man kan nog siga att fram tills nyligen var anvindningen av
forindringsteori inom IKEA begrinsad till enskilda hallbarhetsprojekt.
For utarbetandet av strategier och planer savil inom som utom
hallbarhetsomradet anvindes och anvinds huvudsakligen andra modeller
och processer anpassade till en pagiende affirsverksamhet. Pa senare tid
har dock férindringsteori borjat anvindas i storre omfattning som ett
strategiskt verktyg pa hallbarhetsomriden, dven om det i skrivande stund
inte ar ett formellt antaget arbetssatt pa IKEA.

Anvindningen sa hir langt, gér det mojligt att borja rita en karta Gver
mojliga  strategiska anvindningsomraden av fordndringsteori 1 ett
storféretag som IKEA, vilket visas 1 Figur 2. Pa corporate strateginiva har
torindringsteori sa smatt borjat anvindas framfor allt pd hallbarhets-
omradet pa IKEA, men i stort har genomslaget pa den hir nivin dn sd
linge varit begrinsat da andra strategiformat och processer ir styrande.

Den mest langtgiende anvindningen av fOrindringsteori pd
organisationsniva aterfinns antagligen hos oss pa IKEA Social
Entrepreneurship, och som nimndes ovan anvinder vi férindringsteorier
ocksd pa programniva. Anvindningen av férindringsteoriverktyget inom
IKEA Social Entrepreneurship har ocksa bidragit till att inspirera till
anvindning pa andra omriden inom IKEA. Detta giller frimst
hallbarhetsinitiativ, som dr i behov av att klargdra mal och medel pa

20 Se https://www.intet.ikea.com/en/this-is-inter-ikea-group/the-ikea-franchise-system
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initiativniva, men dven 1 enstaka fall pd omraden utanfér hallbarhet.
Redan tidigare anvindes dock férindringsteori av IWAY 2! — IKEAs
uppfoérandekod for leverantbrer — samt pa partnerskapsniva for att styra
IKEAs samarbeten med enskilda organisationer pa olika omraden,
exempelvis inom det langvariga samarbetet med WWT inom skog, bomull,
klimat, vatten och biodiversitet.?2

Figur 2 — Karta 6ver mojliga anvandningsomraden av forandringsteori i ett

storforetag
’ . N
/

*Corporate’ strateginiva \

Partnerskapsniva S Leverantorsniva
Organisationsniva
\
/

S ’

Kalla: Forfattaren.

Gradvis introduceras dven forindringsteorier pa leverantrsniva for de
socialt inriktade produktsamarbeten som IKEA sedan flera ar har med ett
urval sociala foretag, t.ex. Jordan River Foundation i Jordanien och
Rangustra i Indien. Dessa forandringsteorier ar sarskilt intressanta da de
integrerar saval sociala som affirsmissiga dimensioner, under premissen
att hallbara sociala mal inte kan uppnas utan en kommersiellt hallbar affar.
Slutligen har férandringsteoriverktyget anvints pa vad som kan kallas
effektniva i det omfattande arbetet att identifiera IKEAs ekonomiska,
miljémassiga och sociala paverkan.

21 Se https:/ /about.ikea.com/en/sustainability /building-a-better-business-with-iway

22 Se https://www.wwf.se/ikea
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Nagra lardomar

Den 6kande anvindningen av forindringsteori inom IKEA visar pa dess
virde som strategiskt verktyg for héllbarhet dven i en vinstdrivande
verksamhet. Det finns ett antal lirdomar som dr virda att lyfta fram
baserat fram for allt pa mina egna erfarenheter fran att leda och deltaga i
formuleringen av férandringsteorier inom foretaget. Dessa lirdomar kan
delas in i tre teman sisom illustreras 1 Figur 3 — hur foérindringsteori
anvinds som strategiskt verktyg i en verksamhet, hur processen for att ta
fram férandringsteori utformas samt hur férindringsteorin struktureras.

Figur 3 — Lardomar indelade pa teman

I
I
i Anvindning
|

Lirande
I:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::1
i
, P
! rocess Deltagande
|
L::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::1
|
! Struktur Mitning
|

Kalla: Forfattaren.

Anvandning

Roll. Den forsta fragan man bor stilla sig ar vilken roll férandringsteori har
1 verksamheten. Som antytts ovan har férindringsteori inom IKEA med
nagra undantag hittills fraimst anvints som ett informellt redskap for att
underlitta det strategiska tinkandet om mal och medel. Projektledarens
personliga intresse for att testa verktyget har varit en viktig faktor. Det har
inte ersatt de traditionella strategiverktygen utan i stallet anvants for att
involvera kolleger och ge wunderlag till det vidare planering-,
genomférande- och uppfoljningsarbetet.

Lérande. En torindringsteori blir aldrig fardig. For att forbli relevant maste
den uppdateras i takt med att man lir sig mer, testar hypoteser och
kontexten férandras. Samtidigt maste det finnas en kontinuitet for att den
skall kunna bli accepterad, forstadd och vigledande. Genomférande av
ambitioner tar tid.
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Spridning. Forindringsteori har inte introducerats pa IKEA genom pabud
uppifran, utan genom att verktyget svarade pa ett behov och anvints
konsekvent frimst inom IKEA Social Entrepreneurship. Det har i sin tur
lett till intresse och anvandning inom andra delar av organisationen, framst
pa hallbarhetsomradet, dir det finns behov av att identifiera mal och
medel avseende IKEA och sambhillet i stort. En lirdom ér att det tar tid
att inarbeta ett nytt till en del frimmande verktyg och f6r medarbetare att
vinja sig vid det.

Process

Syfte. Det hir leder till en viktig fraiga som bor diskuteras innan arbetet
med foérindringsteori borjar, sirskilt 1 en verksamhet dir det inte dr ett
etablerat arbetssitt. Vad ir syftet med att ta fram en férandringsteori?
Foriandringsteori kan anvindas som en genomgaende struktur inom hela
strategiprocessen, men kan ocksa frimst anvindas som underlag i
strategiskrivandet, malformuleringen eller uppfdljningsarbetet. Dessa
delar ir inte alltid sammankopplade i traditionellt strategiarbete. Om
ambitionen dr att anvinda férindringsteori som den birande strategi-
strukturen krivs uppslutning kring detta.

Deltagare. Deltagandet 1 arbetet med att ta fram en férindringsteori bor
anpassas till syfte och omfattning. Min erfarenhet ar att ett
underifranperspektiv dr att foredra — bjud in medarbetare som ér direkt
berdrda eller har relevant kompetens. Hégre chefer maste alltsa inte vara
med 1 sjdlva arbetet, men dr visentliga som uppdragsgivare, moraliskt stod
och beslutsfattare.

Forindringsteori dr oftast ett uppskattat verktyg dven for de som inte
tidigare anvint det, eftersom det ger deltagarna tid att sitta ned och
reflektera och bygga nagot tillsammans. Det dr dock ett stort steg f6r de
flesta att ga fran att vara deltagare till att leda utvecklingen av
torindringsteori. Detta kan delvis forklaras med att det behévs en viss
vana for att bli bekvim med processen och begreppen. Det kan dérfoér
vara bra att ta in en intern eller extern resurs som facilitator som kan se till
att strukturen foljs, driva sjilva processen och hjilpa till att finna
formuleringar som ér tydliga och accepterade av samtliga deltagare.
Deltagarna kommer med olika perspektiv och jargong, som behover
utmanas, brytas ned och forenklas for att det skall vara mojligt att skapa
gemensam mening och forstielse pa bista satt.
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Virt att ndmna dr ocksa att den nya digitala kontexten framdriven av
COVID har skapat moijligheter att enkelt planera och genomféra online
workshops med geografiskt spridda deltagare. Hir ligger stora
effektivitets- och miljovinster, men jag kan sakna gamla tiders fysiska
workshops dar det var littare att fa till en gruppdynamik och djupare
reflektion.

Figur 4 — En enkel mall fér forandringsteori

Goal/
Impact

outcome

Short term
outcome
- || || || ||

Kalla: Forfattaren.

Medium term ||

= |

Farenkling. Forandringsteori, 1 likhet med andra strategiverktyg, ar ett
verktyg som syftar till att forenkla och skapa mening i en komplex
verklighet. Jag foredrar att jobba med enkla och linjira férandringsteorier
(Figur 4). Det gor det enklare att fa fler att forsta och bidra till arbetet.
Inom IKEA utgor férandringsteorin dessutom oftast en input till andra
styrningsmodeller, varfér det vanligtvis inte ar relevant att férdjupa
problembeskrivning, antaganden, risker och indikatorer i direkt anslutning
till framtagandet av foérandringsteorin, vilket vanligtvis ar fallet.

Struktur

Nipaer. Om det flesta accepterar fordndringsteori som en deltagande
process, dr det desto svarare f6r manga att skilja mellan de olika
resultatnivaerna — output, outcome och impact. Det ér bara att acceptera
att det beh6vs en del vana f6r att bli pa det klara med det samt att olika
organisationer anvander olika definitioner. Oftast kommer man dock lingt
med att facilitatorn ger exempel och forklarar begreppen (samt sisom
redan namnts hjalper till att hédlla strukturen under arbetets gang). Att
resonera i termer av graden av inflytande eller tid mellan de olika nivaerna
sasom visas i Figur 5 verkar fOor manga vara ett bra sitt att forsta skillnaden
mellan dem. Generellt kan man sdga att forindringsteori anses underlitta
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diskussionen om outcomes och pa si sitt undvika att det blir f6r stort
glapp eller otydlighet mellan vision och handling, vilket annars dr vanligt 1
konventionella strategier. Det beror dock pa sammanhanget — jag tycker
impact-formuleringen dr viktig fOr att visa vad det 6vergripande syftet ir,
samtidigt som en diskussion om outputs kan vara av betydelse for att
tydlige6ra  verksamhetens omfattning. Egentligen skall ju en
torindringsteori lisas och fo6rstas 1 sin helhet.

Figur 5 — Resultatkedjan

Sphere of Sphere of Sphere of
control influence interest

Inputs Activities Outputs Outcomes Impact
The financial, Actions Products, Likely or Direct or indirect,
human, and taken or capital goods achieved short- intended or
material work and services term and unintended long-
resources used performed produced medium-term term effects
effects

Kalla: Anpassad fran ODI.

Mening. Forindringsteori dr som starkast ndr den ger mojlighet for
deltagare att tillsammans skapa mening och klarhet. Till syvende och sist
handlar detta om spraksmide. Det finns nagra grundliggande riktlinjer f6r
hur man formulerar resultat i en férandringsteori, sisom anvindning av
passivt verb som visar vilken férindring man vill se, en férklaring om vad
som skall forindras samt hos vem eller f6r vad férindringen skall ske.
Inom IKEA dr det exempelvis viktigt att vara tydlig med vilken del av
IKEAs organisation eller virdekedja som avses och skilja mellan affirs-
och sambhillsresultat. Det dr ocksa viktigt dr att undvika jargon och
anvinda sprak som forstas av en vidare krets. For att underlitta arbetet
bor man tillata att vissa begrepp definieras i ett senare skede, sa att inte
processen blockeras, bara de dr nagorlunda klara f6r deltagarna.
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Maitning. Slutligen, en god kontrollfraga att ha med sig redan i framtagandet
av en forindringsteori dr om de olika resultat som tas fram gar att f6lja
upp och mita. Poingen dr inte att alla resultat maste vara mitbara, utan
snarare att tillse att formuleringarna och ambitionerna man jobbar med ar
relevanta och realistiska. Jag haller inte med de handbocker som anger att
atminstone en (girna kvantitativ) indikator bor tas fram for alla resultat i
en forindringsteori. Det dr en formalistisk syn som underkanner
forandringsteoriers vairde som meningsskapare och samlande kraft. Det
omvanda — f6r manga eller omitbara indikatorer — ser jag som ett storre
problem. Detta giller i synnerhet portfoljindikatorer som skall aggregeras
utifran utfallet fran olika typer av projekt. Hir giller det att vara
sparsmakad och realistisk. Framfor allt dr det en utmaning att finna
enhetliga och kostnadseffektiva indikatorer pd strategisk niva pa det
sociala omridet, som ju handlar om minniskors livsbetingelser och
vilbefinnande. Dessa mangdimensionella begrepp later sig inte fangas av
enkelt kvantifierade och aggregerade matt och kriver ofta kostsamma
enkitundersokningar.

Till syvende och sist maste de ansvariga anvinda sitt omdome for att
mitningen skall bli realistisk. Man kan se en motreaktion mot dagens
mitningshets i den rérelse mot lirande organisationer som namndes ovan.
Ett exempel pa en organisation som borjat applicera den insikten ar
Rabobank Foundation i Nederlinderna, som nyligen reducerat antalet
matvirden man rapporterar pa kraftigt da man insag hur svartolkade dessa
aggregerade tal var och i sin senaste arsrapport i stillet berittar om fem
lirdomar fran det senaste aret.??

23 Se https://rabofoundation.maglr.com/rf jvslg 2019/rf-cover (pd hollindska).

16


https://rabofoundation.maglr.com/rf_jvslg_2019/rf-cover

Avslutande uppmaning att satta i gang

Minga ar de strategier som trots goda intentioner lider av otydlighet, brist
pa sammanhang, svagt dgarskap och avsaknad av mal och uppféljnings-
ramverk. Det leder till frustration, svarighet att formulera genomférandet
och brist pa uppféljning.

Forindringsteori dr ett odvertriffat verktyg som ritt anvint skapar
tydlighet och delaktighet 1 en organisations strategiska utveckling, dven i
oviantade kontexter som ett storféretag som IKEA. Jag menar att
forindringsteorier bor ses som en del 1 ett I16pande strategiskt arbete for
att frimja en lirande organisation. Det skall vara ett enkelt verktyg for att
omsitta lirdomar i strategisk formulering pa ett sitt som dr meningsfullt
for verksamheten. Da o6kar chansen att det man kommer fram till ar
relevant och faktiskt paverkar hur verksamheten fokuserar och arbetar.
Viga ha en 6ppen diskussion. Kavla upp armarna och sitt iging (se Ruta 1
tor en enkel process). Det blir dnda aldrig firdigt.

Ruta 1: Forandringsteori i sju enkla steg

1. Besluta om att anvinda forindringsteori i din strategiprocess och
vilken roll den skall spela i strategicykeln.

2. Utga fran det uppdrag eller strategier som redan finns, eftersom de
representerar tidigare tink och lirdomar.

3. Anlita en intern eller extern facilitator.
4. Identifiera deltagare for att formulera férandringsteorin.

5. Bjud in deltagarna till en eller flera férindringsteoriworkshops for
gemensam brainstorming.

6. Efterbearbeta och férfina forindringsteorin, for att forfardiga
strukturen och efter behov komplettera med antaganden, risker och
indikatorer.

7. Fundera pa hur arbetet med férandringsteori kan fraimja en kultur

tor kontinuerligt lirande och foérbittring.
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