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Sammanfattning

Problem: Fordandringsarbeten, stora som sma, dr oundvikliga for organisationers utveckling men
ar dnda starkt forknippade med motstand. Eftersom motstandet beskrivs som hindret till
innovation inriktar sig flera modeller och teorier pa hur det ska §verkommas och hanteras, utan
att forsta varfor motstdndet uppstar. Med detta fokus forsummas de dolda maktrelationerna som
vixer fram vid fordndringsarbetena.

Syfte: Att se fordndringsprocesser ur ett nytt perspektiv, att flytta blicken bort fran hur foretag
overkommer motstindet till fordndringar och istillet forstd varfor diskurserna sker i samband
med maktforhallanden i fordndringsarbeten.

Teori: Studiens teoretiska ramverk presenterar inledningsvis en oversikt av tidigare forskning
med maktforhallanden inom forédndringsarbeten, som kompletteras med teorier kring
fordndringsarbeten och makt. Det teoretiska ramverket bygger pa en rad av teorier inom
fordndringsprocesser med bland annat modeller i form av Kotters attastegsmodell och
ORID-modellen som understod till att forsta kontexten av hur forandringsarbeten ser ut.
Ramverket bygger ocksa pa gruppdynamik och subkulturer som stédjande teorier for
maktforhallanden som forklaras med utgdngspunkt inom maktbaser och strukturella
maktbestimmelser.

Metod: En kvalitativ studie med ett fokus pa semistrukturerade narrativa intervjuer med
medarbetare inom olika organisationer och arbetsplatser diar samarbete har en avgorande
funktion for den dagliga driften. Materialet analyserades utifrin strukturella maktbestimmelser i
forhallande till tidigare forskning med maktforhdllande inom foérédndringsarbeten.

Slutsats: Utifran arbetets resultat forankras kommunikation och delaktighet som avgdrande
faktorer for medarbetares acceptans av fordndringar. Det kan dock resoneras att diskussionerna
som uppstdr dr ett sétt att ventilera oroligheter som uppstar i samband med fordndringsarbeten.
Det reflekteras dven att pa medarbetarnivé ar det den sociala dynamiken som péverkar hur
makten utdvas, och inte nddvindigtvis att det &r makten som péaverkar den sociala dynamiken.
Nyckelord: Makt, maktférhdllande, power distance, fordndringsarbete, nyckelpersoner och

gruppdynamik.
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1.0 Inledning

1.1 Problembakgrund

Stora som sma, dr fordndringar oundvikliga och nddvindiga for att kunna utvecklas (Galli 2018,
s. 124), darfor ar det avgorande for en organisation, dess ledare och anstéllda att beméstra
forandringar for deras vilméende, ekonomi och arbetsmiljon (Brandt, Andersson & Kjellstrom
2019, s. 669). Oberoende av storlek pa fordndringen kommer det uppsta motstand till
fordndringar frén bade involverade och exkluderade medarbetare (Galli 2018, s. 125), ndgot som
pavisar vikten av kommunikation under fordndringsarbete. Organisationer underskattar vikten av
ledarnas och medarbetarnas roller inom fordndringar, och genom att kommunicera for sent samt
oregelbundet, avldgsnas individerna som paverkas mest av fordndringen fran utvecklingen av
den (Sirkin, Keenan & Jackson 2005). Det Sirkin et al. (2005) belyser dr grunden for detta arbete
ocksa sérskilt med anledning av att forfattarna till detta arbete har egna erfarenheter av olika
forandringar i arbetslivet. De egna erfarenheterna har gett forstaelse for att
forandringsutvecklaren inte nddvéndigtvis dr den som kommer arbeta med processen eller
rutinen efter att fordndringen &r genomford, vilket har stdd 1 Sirkin et al. (2005) beskrivning av
fordndringsarbeten. Med detta i atanke har ett fokus pa kommunikation under fordndringsarbete
papekats skapa forbéttrad vilja att anpassa sig till fordndringarna nér det kombineras med att alla
nivder 1 organisationen dr inblandade 1 genomf6randet av fordndringen (Brandt et al. 2019, s.
683). Forfattarnas egna erfarenheter fran arbetslivet av genomforda fordndringar visar att
processen méaste utdver foretagets intressen dven gynna medarbetaren for att f4 en lyckad
implementering, som Brandt et al. (2019, s. 683) podngterar ska fordndringen vara meningsfull

for alla involverade.

Tidigare forskning har fokuserat pa 6verkommandet av motstdnd och implementering via
motivation av medarbetare. Det har namligen pépekats att motstand ar den forsta tanken som
uppstar da forandring ur individens perspektiv uppfattas som en osékerhet (Khaw, Alnoor,
AL-Abrrow, Tiberius, Ganesan & Atshan 2023, s. 19153). Motstandet har podngterats uppsta pa
grund av att det hotar det nuvarande tillstdndet och 6kar rddslan samt oron av férédndringens

konsekvenser. Rédslan for konsekvenserna gor det svart att astadkomma resultat samtidigt som
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den Okar trycket pa den individuella komfortzonen (Bruckman 2008, s. 212). Motsténdet till
fordndringar beskrivs som hindret till innovation, vilket ocksé ar varfor flertal strategier har
utvecklats for att uppna lyckad implementering. Ideén med strategierna ar att mojliggora att
motstdndet kan omringas, forsvagas, undvikas eller kontrolleras (Laidoune, Zid & Sahraoui
2022, s. 2993), och dérfor arbetar flera studier med att anvinda motivation som strategi for att
overkomma motstandet till fordndringar. Ett exempel till detta &r teorin som havdar att en
fordndring dr mer sannolik att bibehallas ifall medarbetarens behov och 6nskan om forbéttring
samverkar med de externa motiven for fordndringen (Breckenridge, Gray, Toma, Ashmore,
Glassborow, Stark & Renfrew 2019, s. 1). Overkommandet av motstind till fordndringar &r ett
vélutvecklat omrdde utan storre behov av ytterligare forskning och som Breckenridge et al.
(2019, s. 11) poédngterar ar deras teori en forstirkning av ett redan existerande evidensbaserat
ramverk. Med anledning av att &mnet anses maéttat beskriver Olson och Eoyang (2001, s. 19) att
det behovs ett nytt perspektiv pa fordndringsarbeten och ett sitt ar att flytta fokuset till hur makt

paverkar fordndringar.

1.2 Problematisering

Tidigare forskning har undersokt maktens roll inom institutionella fordndringar, individuella
identiteter, grupp interaktioner och rykte, men har inte erbjudit en djupare forstaelse kring
maktrelationerna inom och dver organisationer. Aven inom gruppstatus forskning som innefattar
medlemskap av diverse grupper, finns det ingen tydlighet om hur maktrelationerna férhandlas
(Levina & Orlikowski 2009, s. 672). Det enda som pavisas ér att medarbetaren &r medveten om
att maktdynamiken existerar pa grund av den hierarkiska strukturen inom organisationer (Wang,
Wen, Liu, Jiang & Huia 2023, s. 3). Det finns ingen tydlig inblick i hur Power distance (PD),
alltsa i den utstrackning som medarbetare med mindre makt accepterar att makten ar ojamlikt
fordelat (Lian, Ferris & Brown 2012, s. 107), verkar inom organisationer. Tidigare forskning har
namligen visat att medarbetare som har accepterat denna maktskillnad dr mer angeldgna att
erkdnna ledare som overldgsna och dérfor moter deras forvantningar. Anledningen till beteendet
grundas 1 ett beroende av ledaren for vagledning, vilket ocksa ar varfor motivationen 6kar och
medarbetaren kidnner en storre press av ledarens acceptans. Exempelvis, forvéntar sig inte

medarbetare som accepterat maktskillnaden att ledaren ska dela makten genom att inkludera dem



Alexander Emilsson 960911, Fredrik Lundgren 950917

1 beslutsprocesser, ndgot som diremot en medarbetare som inte accepterat maktskillnaden

mdjligtvis forvéntar sig (Hu, Parke, Peterson & Simon 2024, s. 7).

Framforandet och transformationen av diskursiva praktiker kan dven forflytta maktpositioner
inom organisationer, samtidigt som de omforhandlar maktrelationer mellan de som deltar i det
gemensamma projektet. Detta Oppnar upp mdjligheter for den individuella medarbetaren att
utdova makt diskursivt &ven om de inte har hierarkiska befogenheter eller den uppenbara
kapaciteten for det (Levina & Orlikowski 2009, s. 673). D4 framtrader tydligt problemet med
makt eftersom den blir en avgorande faktor inom den sociala dynamiken pé arbetsplatsen, da den
avsldjar dolda agendor inom samspelsdiskursen (Neuhaus, Lutnas & Bergstrom 2022, s. 12).
Dirav i den mén som andra accepterar deras forsok att forflytta maktrelationerna kan séledes
maktforhallandena dndras och darigenom ha betydande konsekvenser for kollektiva stravanden,
exempelvis gemensamma projekt (Levina & Orlikowski 2009, s. 673). Dessa diskurser kan leda
till att normer och vérderingar skiftar inom den rddande subkulturen, men paverkar dven hur

gruppdynamiken dndras.

1.3 Syfte

Baserat pa problematiseringen i1 foregédende avsnitt dr syftet med arbetet att se
fordndringsprocesser ur ett nytt perspektiv, att flytta blicken bort fran hur foretag 6verkommer
motstandet till sjdlvaste diskurserna som sker bland medarbetarna i samband med
forandringsarbete. Inledningsvis har detta arbete pekat pa att forandringsteorier vanligtvis
fokuserat pa 6verkommandet av motstand till fordndringar och inte pa att forsta varfor
motstandet uppstar. Detta obalanserade fokus pa att motivera medarbetare utan att forstd vad en
medarbetare efterstrivar i en fordndring forsvarar fordndringens implementering. Utan
forstaelsen for medarbetarnas motstridiga attityder till forandringar forbises diskussionerna som
uppstar vid dem, vilket stér gruppdynamiken och forsvarar kommunikationen mellan
medarbetare, men dven mellan de hierarkiska nivderna inom organisationen. D4 kommunikation
ar en av de viktigaste aspekterna for en lyckad fordndring dr det darfér mycket viktigt att forsta

vad det &r for diskurser som sker vid fordndringsarbeten.
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Perspektivet 1 detta arbete dr att lyfta fram och ge en insikt 1 hur diskurserna kring
maktforhallanden i samband med gruppdynamik och subkulturer dndrats av hur
fordndringsarbete har genomforts och valet av nyckelpersoner. Genom att anvinda teorier om
makt med stdd av teorier om gruppdynamik och subkulturer dr avsikten med arbetet att besvara
foljande forskningsfragor:

e Vilka diskussioner om maktfoérhallanden sker nér nyckelpersoner viljs ut till ett

forandringsarbete?
e Hur anses det att gruppdynamiken i subkulturerna paverkats av valet av nyckelperson i

ett fordndringsarbete?

1.4 Avgransning

Arbetet dmnar att avgrinsa sig till foretag och arbetsplatser som préaglas av hdga nivaer av
samarbete och samordning mellan medarbetarna for arbetsplatsens drift. D4 arbetet fokuserar pa
diskussionerna kring fordndringsarbete begrinsas analyseringen av fordndringsarbetets koppling
till motivation eftersom detta omrade redan ar vilstuderat inom nuvarande forskning.
Anledningen ér for att arbetet inte &mnar att dverkomma motstandet till fordndring, snarare forsta

vilka diskussioner som uppstar och varfor i relation till maktforhéllanden.

1.5 Disposition

Redovisningen av arbetet och dess fem kapitel dr disponerad pé foljande vis: Forst ett inledande
kapitel som presenterar en grundldggande introduktion till &mnet, for att ge lasaren en inblick om
de olika teman som hanteras lopande genom texten. Hir beskrivs dven studiens syfte och vilka
forskningsfragor som behandlas. Kapitel tva introducerar forst ett avsnitt med tidigare forskning
inom dmnet for att sedan overga till den teoretiska bakgrunden med tvé olika sétt att urskilja
fordndringar p4, planerade och oplanerade. Vidare dvergar avsnittet sen till den teoretiska
referensramen som &r ténkt att djupare beskriva de olika maktbaser och maktférhallande som
influerar ett fordndringsarbete. I kapitel tre introduceras studiens metod och motiveras 1
forhallande till arbetets syfte. Kapitlet presenterar dven studiens design och ansats, insamling av
data och de etiska aspekterna, en reflektion kring studiens validitet och reliabilitet samt ett

avslutande avsnitt med en presentation om hur arbetets empiri har bearbetats. I det fjarde kapitlet
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redogdrs arbetets insamlade empiriska material, vilket analyseras och relateras till de teorier som
presenterats 1 det teoretiska ramverket. Avsnitt fem diskuterar arbetets resultat och vad det
innebér samt vilka effekter det far pa fordndringsarbeten, med anknytande slutsatser.
Avslutningsvis presenteras implikationer utifrdn diskussionen, for att pavisa hur arbetets

slutsatser kan tillimpas och slutligen uppméarksammas framtida fordjupningsomraden till &mnet.

2.0 Teoretiskt ramverk

Uppsatsens teoretiska ramverk inleds med en éverskadlig inblick i hur tidigare forskning
studerat kring nyckelpersoners maktutovande och roll i fordndringsprocesser. Ddrefter
presenteras fordndringsteorierna som dmnar att skapa en kontext av de narrativa
beskrivningarna for olika fordndringar. Sedan overgadr det till ett redogérande av teorier om
makt och i vilken utstrdckning det paverkar gruppdynamiken och eventuella subkulturer. Detta
arbete anvinder sig av ett flertal teorier som kompletterar varandra och anses mojliggora ett

besvarande av arbetets syfte.

2.1 Tidigare forskning

Andelen publikationer som dgnar sig &t kontrollen av makt i forédndringar har 6kat avsevirt under
de senaste decennierna dar flera fokusomraden och perspektiv anviands. Evans och Sanders
(2022, s. 1072) ér en av flera studier som belyser ett faktum att inflytelserika medlemmar i
grupper har en stor roll i den informella hierarkin. De betonar vikten av att inflytelserika
medlemmar bdr vara inbjudande och uppmuntrande till diskussioner. Andra studier som Berlin,
Neumann, Theberge och Ortegren (2017, s. 625) ger rekommendationer for hur individer och
organisationer kan influera arbetsplatsen for att lyckas genomfora forédndringar. De beskriver
exempelvis en taktik ddr 6kad medvetenhet om vad andra aktorer pa arbetsplatsen har for
prioriteringar gor det léttare att anpassa forédndringen efter deras malséttningar vilket leder till
forbattrad implementering. En liknande studie av Lines (2007, s. 164) fann att nyckelpersoners
forandringstaktik baseras pa deras tillgédngliga maktbaser. Exempelvis beskrivs det att effekten av
expertmakt pd en implementerings framgéng delvis baserades pa kédnslan av delaktighet, nagot

som inte aterfanns hos forandringar drivna av legitim makt (Lines 2007, s. 165). Med olika
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fokusomrdden mojliggor tidigare forskning ett flertal perspektiv pd makt som kan kompletteras

med diskussionerna som uppstér av utvalda nyckelpersoner vid forédndringsarbete.

2.2 Teoribakgrund

Den teoretiska bakgrunden inkluderar teorier kring fordndringsprocesser diar Kotters
attastegsmodell (2012, s. 24) representerar det diagnostiska fordandringsarbetet och
ORID-modellen (Oyler & Harper 2007, s. 150) representerar det dialogbaserade
fordndringsarbetet. Teorierna anvénds for att tolka empirins kontext och diarigenom skapa en

forstaelse for hur de omdiskuterade fordndringarna har genomforts och konsekvenserna dérav.

Forandringsprocesser

Den fundamentala grunden for alla fordndringsprocesser ér ett underliggande mal av att utveckla
samt forbdttra organisationer och bredare sociala system. Det finns ett antal bestimda
virderingar som héller samman alla sorters fordndringsarbete och de reflekteras samt forstarks av
deras filosofier (Bushe & Marshak 2009, ss. 356-357). Diagnostiska och dialogbaserade
fordndringsarbeten har flertal likheter men dven olikheter som mdjliggdr en jaimforelse av dem
utifran planerade och oplanerade forandringar. Diagnostiska forandringsarbetet utgar vanligtvis
frén att fordndring kan skapas, planeras och styras samt att fordndring ar episodiskt, linjart och
mélinriktat (Bushe & Marshak 2009, s. 357). Detta kan tydligt kopplas till modeller som
fokuserar pa radikala och stora verksamhetsfordndringar, dér det oftast finns en vision samt en
planerad struktur for att uppnd malséttningen. Det dialogbaserade fordndringsarbetet ddremot
utgar ifran att forandringar kan uppmuntras, men ar mestadels sjdlvorganiserande samt att
fordndring kan vara kontinuerlig eller cyklisk (Bushe & Marshak 2009, s. 357). Denna sorts
fordndring passar vl till smé oplanerade forandringar som stindigt uppstir inom organisationen
pa grund av att det kan tolkas vara dem som formar foretaget. Det som forankrar denna
jamforelse dr deras fokus pa fordndringen. Den diagnostiska fokuserar pa att andra beteende och
vad ménniskor gor, medan den dialogiska fokuserar pd att dndra instéllningen och vad

méinniskan tinker (Bushe & Marshak 2009, s. 357).
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Ett exempel pa en metod som kan tolkas som diagnostisk &r Kotters dttastegsmodell, som
anvénds for att minska och forebygga de fel och problem som kan uppsta under
forandringsarbete (2012, s. 22). Enligt Kotter (2012, s. 19) finns det manga motiv till att gora
forandringar och forbéttringar 1 ett foretag. Varje steg 1 processen representerar ett vanligt
problem som behover forebyggas (Kotter 2012, s. 24). Foljande atta steg bor enligt Kotter (2012,
s. 23) foljas: (1) hitta vad som behovs forbattras, (2) skapa ett team som kan jobba tillsammans
och kan genomfora fordndringen, (3) utveckla en vision och strategier att jobba efter, (4)
formedla visionen och fordndringen sd att alla involverade dr medvetna om denna, (5) identifiera
hinder samt fordndra system eller rutiner for att bli av med dessa hinder, (6) skapa sma vinster
och belona anstéllda for dessa, (7) anvind de smd vinsterna och skapa nya fordndringar samt (8)
sakra fordndringarna i foretagets kultur. De forsta fyra stegen i Kotters modell anvinds for att
mjuka upp foretagets ursprungliga tillstdnd, foljande tre steg handlar om att implementera olika
sétt att arbeta pa och sista steget berér hur de nya fordndringarna tas emot av kulturen och hur de
forankras 1 foretaget (Kotter 2012, s. 24). Steg tva i Kotters modell (2012, s. 24), anses mest
relevant for detta arbete da det baseras pa att inkludera ett antal nyckelpersoner 1
fordndringsprocessen som tillsammans ska leda forandringsarbetet till sitt mal. For att sékerstélla
detta papekas det att fyra egenskaper har stor vikt: hierarkisk makt, relevant expertis,
trovirdighet bland medarbetarna samt beprovade ledarskapsformagor (Kotter 2012, s. 59).
Kombineras dessa fardigheter med fortroende inom gruppen kan samarbetet som kravs for

lyckade forandringar pabdrjas (Kotter 2012, s. 63).

Ett alternativ till de mer planerade fordndringsarbeten som Kotters modell, ér ett oplanerat,
dialogiskt fordndringsarbete. Oplanerade fordndringar har inte nddvindigtvis nagra specifika
modeller som kan utgés ifran for att genomfora dem pa ett optimalt satt. Daremot kan en
oplanerad fordndrings implementering underlittas genom konversationer mellan dem som
medverkar i fordndringen. Detta kan goras exempelvis via The focused conversation method,
dven kallad ORID-modellen (Oyler & Harper 2007, s. 150) som kan anvéndas for att maximera
deltagandet och samtidigt f4 ut de medverkande ur sina komfortzoner. Metoden baseras pa
manniskans tankeflode och utgar ifran fyra steg som visas i figuren nedan och anvinder sig av en
facilitator som stéller frdgor om dmnet som ska diskuteras utifran vad som &r konstaterat.

Fragorna ger mojligheten for deltagande att dela med sig av sina initiala reaktioner, bdde positiva

10
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och negativa, men dven deras koppling och erfarenhet till dem. Dérefter flyttas frdgornas fokus
till alternativa tolkningar och responser till konstaterandet. De avslutande frdgorna anvénds for
att dppna upp for gruppen att bestimma hur de faktiskt ska relatera och svara till &mnet (Oyler &

Harper 2007, ss. 150-151).

o]l
R[] Reflective
mlli~
Bl

Figur 1. ORID-process (Oyler & Harper 2007, s. 151)

Det finns ett flertal faktorer som paverkar medarbetarnas vilja och forméga att fullfolja
fordndringar 1 en organisation. Exempelvis kan det handla om antalet ar i tjénst, nivén av insikt
pa foretagets utmaningar, djupet av foretagskulturen samt forstaelse for hur bradskande behovet
av forandringar dr (Heim & Sardar-Drenda 2021, s. 339). Ett annat exempel som Czarniawska
och Sevon (1996, s. 30) papekar ar att ifall ménniskor tilldelas fardigutvecklade idéer forhindrar
det acceptansen hos ménniskorna och stodjer darfor inte mobiliseringen som krivs for
implementeringen. Oavsett vilken modell fordndringen baseras pa eller vilken sorts fordndring
det &r, kan det endast bli en lyckad implementering ifall det kommuniceras till och accepteras av
medarbetare samt projektledare (Galli 2018, s. 129). Detta stddjs av Burks (2019, s. 5) forklaring
av att sjdlvaste beskrivandet av fordndringens betydelse kan pdverka individers beteende i
fordndringsarbete och visar péd vikten av kommunikation under férandringsarbete. Detta har en
koppling till metoder inom det dialogbaserade forandringsarbetet som har fem villkor for
framgang som vidare stddjer detta i formen av ett tilltalande deltagarskap, samarbete, kreativitet,
dgarskap av processen och lirdom av varje steg (Oyler & Harper 2007, ss. 155-156). Vikten av
acceptansen bland medarbetarna papekas i ménga former i forskningen inom omrédet. Det hir
tydliggdr vasentligheten av makt i samband med fordndringsarbete dd makt paverkar
medarbetarnas gruppdynamik och subkulturerna som 1 sin tur paverkar acceptansen for

fordndringarna.

11
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2.3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen presenterar inledningsvis French och Ravens maktbaser (1959, ss.
152-155) som dr grunden till ménga maktteorier och fordjupar sig sedan i Kanters
maktbestammelser (1977, s. 275). I redogorandet av maktbestimmelserna vavs det dven in
teorier kring gruppdynamik och subkulturer for att stodja perspektivet som arbetet utgér ifran.
Teorierna anvinds for att analysera det empiriska materialet samt jamfors med tidigare forskning

for att besvara arbetets syfte och forskningsfragor.

Maktforhallanden

Makt ar bade svartolkat och svardefinierat, men ett satt att tolka det ar utifran olika maktbaser,
som kan skilja mellan informell och formell makt. Enligt French och Raven (1959, ss. 152-155)
kan maktbaser grovt forklaras som bland annat tvangsmakt, diverse sétt att forneka individen
beloningar eller att straffa och hota andra. Beloningsmakt, att genom beldning, kontrollera andra
individer. Det finns dven legitim makt, som tillkommer frén en hierarkisk position, exempelvis
rollen som styrelseordférande. Vidare finns expertmakt, som &r den makt som en individ erhaller
pa grund av en sdrskild expertis och kunnande inom ett omrade som ingen annan kan ersétta.
Avslutningsvis finns dven referensmakt, som dr nir nagon lyfts fram av andra inom samma

nitverk och kan beskrivas som en dold makt.

Makt enligt Kanter (1977, s. 166) dr egenskapen av att fa nagonting gjort och detta kan tydas i en
arbetares formaga att mobilisera en resurs som dr nddvéndig for att uppna ett mal. Den formella
makten hénvisar till den makt som tilldelas av en specifik roll av organisationen och de visuella
kompetensprestationer som uppnés. Informell makt dr ddremot baserat pé att en individ besitter
en social och politisk kunskap, samt har organisatoriska resurser och relationer som tilldelar
makt. Vidare beskriver Kanter (1977, s. 166) att om en individ har mojlighet att fa stod frén en
annan individ med storre inflytande inom en organisation kan individens makt utvecklas, vilket
kan tolkas som en form av maktstruktur. Bada dessa elementen av formell och informell makt
gar att urskilja 1 strukturella bestimmelser som grundar begreppet makt (Kanter 1977, s. 245).
Det finns dven bestammelser som avgor hur léttillgdnglig makt &r for en medarbetare, som

baseras pd mojligheter, stod, resurser och information (Kanter 1977, s. 275).
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Mojlighetsmakt

Mojlighetsaspekten avser till individens mojligheter i relation till andra i samma &lder eller
tjanstear (Kanter 1977, s. 247). Denna mojlighetsmakt kan kopplas till en sorts expertmakt, da
individens expertis bade skapar makt och dven mojligheter nir den jaimfors med andra i samma
alder eller tjinstedr. Individer med fa mgjligheter har begrénsad stravan, daligt sjalvfortroende
och minimerat inflytande i de hogre hierarkierna. De dr 4ven mindre angelégna att hitta och
acceptera fordndringar (Kanter 1977, s. 247). De hér individerna kan soka sig till varandra och
bilda subkulturer, som tillsammans skapar en egen kultur som skiljer sig i olika grad frén den
storre organisationens kultur (Sackmann 2021, s. 25). Manniskor som interagerar tillsammans
kommer utveckla en kultur, 1 storre grad omedvetet, som bestimmer vilka regler, ansvar och
arbetsfordelningar som kommer prégla kulturen (Schein 2010, ss. 14, 32). Baek, Chang & Kim
(2019, s. 659) belyser det komplexa samspelet mellan den dvergripande organisationskulturen
och de ménga subkulturer som kan samexistera inom organisationen. Subkulturerna kan antingen
samexistera, stirka eller sta i motséttning till organisationskulturen. Det framkommer att
anstéllda eller subkulturer ofta kan visa motstind eller dra sig undan fran organisationens
initiativ, medan andra véljer att engagera sig positivt. Variation av beteendet understryker vikten
av att forstd bade de dovergripande strukturerna och de individuella alternativt gemensamma
bidragen till kulturen. For att effektivt kunna utveckla och underhalla en sammanhéllen
organisationskultur krivs en integrerad forstaelse for hur foretagskulturen officiellt uppmuntras
inom organisationen samt hur organisationskulturen faktiskt tillimpas och upplevs av
medarbetarna. Foljaktligen overskattas organisationskulturens formaga att skapa enighet bland
subkulturer och individuella attityder, utan att erkdnna potentialen for konflikt och motstand fran

grupperingar inom organisationen (Baek et al. 2019, s. 659).

Stodmakt

Stod dr en annan strukturell bestimmelse av makt och avser bade formella och informella
mekanismer som utvecklar fortroende och kompetens hos arbetare (Kanter 1977, s. 279). Den
formella hinvisar till arbetsbeskrivningen som definierar chefens beslutsfattande makt medan
den informella bygger pa allianser (Kanter 1979, s. 66), nagot som visar en koppling till
maktbaserna legitim makt och referensmakt. Exempelvis kan det uppstd stdd frdn mentorskap

och informella nitverksmojligheter som utformar relationer som é&r starkare an de som har mest
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inflytande 1 en organisation. Stddmakten dr den primédra sortens makt som utvalda
nyckelpersoner har tillgdng till d4 de tillsammans med andra i1 organisationen bildar
forandringslaget som anvinds under forandringsprocesser. Denna makt paverkar den nuvarande
gruppdynamiken bland medarbetarna och kan permanent fordandra den efter att
forandringsarbetet dr avklarat. All form av gruppdynamikforskning &r intresserade av samma
sak, hur kan det underléttas for ménniskor att véixa och fungera i sociala situationer (Tasca 2021,
s. 206). Nar det kommer till grupper, handlar fortroende om sérbarheter, och nir medlemmar litar
pa varandra édr de bekvima med att vara 6ppna for varandras svagheter, misslyckanden och
ridslor (Lencioni 2005, s. 14). Aven om ménniskor har sokt sig till varandra och skapat en
subkultur betyder det inte nodvéndigtvis att de fungerar bra som grupp, det dr snarare

gruppdynamiken som stddjer subkulturens samarbete och tillhorighet.

Att bygga upp en effektiv och sammanhallen grupp ar extremt svart, men ocksa simpelt. Med
detta menar Lencioni (2005, s. 3) att samarbete inte krdver en overldgset intellektuell insikt eller
en masterlig taktik, utan det handlar om mod och uthallighet. Forutsatt att det foreligger ett
engagemang till att utforma en hélsosam gruppdynamik, och om samma engagemang finns i
resten av gruppen, gar det att 16sa. For att en grupp ska kunna uppna sina mal beskriver Lencioni
(2005, s. 7) fem dysfunktioner som behdver 6verkommas: fortroendeklyftor, konfliktrédsla,
reservationer, ansvarsflykt och resultatblindhet. Individer som uppvisar sina férmagor och
kompetens for gruppen tenderar dven att hoja sin status inom den, speciellt om det far tillrdckligt
med tid att bevisa denna kompetens (Wheelan 2013, s. 103). Om nyckelpersoner far denna
mdjlighet kan det leda till 6kat stod av informell makt som fortsatt kan forstirka individens makt
utover fordndringslagets ramar och stracker sig vidare till subkulturerna inom foretaget och

dérigenom paverka tidigare gruppdynamiker.

Tillgangen till resurser

Tillgdngen till resurser avser makt genom individens formaga att mobilisera de resurser som
kravs for att {4 arbetet gjort (Kanter 1977, s. 166), exempelvis personal, tid, pengar, verktyg och
fornddenheter faller alla in 1 denna kategori. Vidare menar dven Kanter (1979, s. 66) att individer
med makt kan anvénda sig av resurser for att demonstrera sitt anseende och édven tilldela dessa

som beloning till arbetare. Pa liknande sétt kan tillgangen till resurser mdjligtvis anvéndas for att
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straffa medarbetare genom att &dndra arbetsrutiner till deras egen fordel utan att gynna andra inom
gruppen. Har en individ varit delaktig i utvecklingen och vet hur processen kan dndras, kan den
ocksé paverka hur den kommer att fungera fortsattningsvis (Marshak & Grant 2008, s. 10).
Tillgéngen till resurser som strukturell bestimmelse kan lénkas till tvd maktbaser, tvdngsmakt,
genom att vidhalla sin tillgang till resurserna samt beloningsmakt genom att tilldela resurser. Den
skulle dven kunna tolkas skapa en informell legitim makt genom att demonstrera individens
status, alternativt kan det mgjligtvis forstirka den formella hierarkiska legitima makten. Ifall en
individ far ny makt via tillgdngen till resurser kan de uppsta en inkongruens inom subkulturen de
ingér 1 och dirigenom paverkas gruppdynamiken, da subkulturer delvis praglas av

ansvarsfordelningar och arbetsfordelningar.

Informationsmakt

Makten frén tillgdngen till information syftar pa tillgdngen till 6ppna kommunikationskanaler
eller erfarenhet inom systemet, som exempelvis information om l6ner, rutiner och budget. Denna
information ar essentiell om arbetaren ska effektivt kunna delta i processerna i organisationen
(Kanter 1977, s. 278). Tillgangen till viktig information mgjliggdr maktbasen expertmakt genom
kunskap inom viktiga omraden samt erfarenhet som &r svar att ersétta och kan dérigenom leda
till en forstarkning av individens informella makt pé arbetsplatsen. Informationsmakten &r
ytterligare en sorts makt som nyckelpersoner i fordndringsarbeten tar del av och dirigenom kan
utova over sina kollegor som exkluderats frin fordndringsprocessens utveckling. Precis som hur
makten som uppstar via tillgdngen till resurser kan sétta subkulturer i obalans kan dven makten
som uppstér via tillgdngen till information ha liknande effekt pa subkulturer och

gruppdynamiken inom dem.

Individens maktposition

Poéngen med Kanters (1977) teori om de olika bestimmelserna av makt tillgénglighet 4r att
belysa faktumet av att det inte nddvandigtvis dr individer och deras karaktér eller varderingar
som bildar motstand for manniskor inom organisationer. Det dr snarare att individer utformas och
tilldelas en roll i ett system, vilket gor att oréttvisa kan ses som ett systematiskt fenomen och inte
ett individuellt (Kanter 1977). Detta ger upphov till att individer kan tilldelas en maktposition

som de mojligtvis inte vill ta del av. For de rollerna kan spegla och forstirka olika
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statusdistinktioner som exempelvis kon, etnicitet, dlder och hierarkisk auktoritet. Detta argument
ar ndgot som Lewis och Simpson (2012, s. 150) stodjer baserat pd deras beskrivning av att
kvinnor i mansdominerade roller har en tendens att vara mycket synliga och framsta som en
symbol utan makt. Det hér ger en tolkning av att &ven om en individ erhéller en hierarkisk
maktposition betyder det inte nodvandigtvis att de har nagon makt ifall de inte anses trovérdiga
och bedoms ha vérde i sin roll. Utdver de skillnader som individen ger kopplas dven en
uppséttning maktrelationer till de unika statusutmairkelser som produceras inom den rollen

(Levina & Orlikowski 2009, s. 673).

Maktrelationerna skapar individens kapacitet och tillater att resurser kan anvidndas for att
mojliggora deras agerande (Levina & Orlikowski 2009, ss. 673-674). Dock har maktrelationerna
blivit mer diffusa, eftersom 6vervakningsaspekten av panoptikons inte langre ar stationerade,
utan har blivit mer rorliga inom de nétverksliknande organisationerna. Alla 6vervakar alla, och
det dr fa som faktiskt kan utéva makt. Det finns alltsd ett flytande ansvar inom organisationen
och darfor ar det svéart att podngtera vem som har makten att utdva olika sanktioner (Jensen &
Sandstrom 2011, s. 481), utdver de formella maktrelationerna som uppstér i en hierarkisk
organisation. Pa grund av att alla Gvervakar alla kan det tolkas som att den informella PD ar
relativt 14g och darfor menar Culpepper och Watts (1999, s. 23) att det dr mer troligt att
individerna ser sig sjdlva som mer likvardiga med makten, vilket kan leda till en mer
samarbetsvillig tillstillning for bada parterna. Detta ar ndgot som Pervaiz, Guohao och Qi (2024,
s. 11) styrker och menar pa att organisationer bor aktivt hantera, och om det behdvs, minimera
PD som aktivt existerar inom de hierarkiska strukturerna for att uppna den fulla potentialen av
sina medarbetare. Anledningen &r att PD har en stark koppling i relationen mellan malséttningen
och utforandet, speciellt i sammanhangen av respekt och skapande av tillit till auktoriteter
(Loghmani, Sotiriadou & Doyle 2024, s. 273). Av samma anledning dr 1ag PD inom en grupp en
viktig faktor for att stirka de sociala relationerna (Orekoya 2023, s. 109) och dérmed
gruppdynamiken genom forbéttrat samarbete inom gruppen. En grupp med ldg PD kan
uppmuntra samarbete for att uppna sina méal medan en grupp med hég PD uppnér sina mél
utifran maktformer. Bdda grupperna kan fortfarande uppna sina mél, men gor det med varierande

medel och av olika anledningar.
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3.0 Metod

Metodkapitlet inleds med en beskrivning och motivering av metodvalet for att vidare forklara
arbetets empiriinsamling och dess begrdnsningarna. Ddrefter beskrivs intervjuguidens design
och utformning, urvalet av intervjupersoner, de etiska aspekterna for arbetet samt hur
kvaliteésdkringen sdikerstdlldes. Avslutningsvis presenteras tillvigagdngssdttet for empirins

bearbetning.

3.1 Metodbeskrivning

I detta arbete valdes en kvalitativ metod da det ansags som en passande metod for att samla in
utforliga svar till arbetets forskningsfragor. Denna metod kan sammanfattas som en metod med
intresse for meningar och inneborder (Alvehus 2023, s. 20) och har som mal att erhélla
nyanserade beskrivningar av den intervjuades livsvérld (Kvale & Brinkmann 2014, s. 47), nagot
som detta arbete hade fokus pa. Arbetets kvalitativa metod baserades pa narrativa intervjuer med
ett semistrukturerat format dér ett fatal frdgor formulerades for att foljas upp med relevanta
foljdfragor. Det semistrukturerade formatet ansdgs kunna locka fram de beréttelser som de
narrativa intervjuerna baserades pd (Kvale & Brinkmann 2014, s. 194). Berittelserna som
uppstar frdn narrativa intervjuer kan hinvisa till hindelser som ir betydelsefulla for beréttaren
om specifika situationer (Kvale & Brinkmann 2014, s. 196) och dirigenom stddjer intervjuernas
mal, att fi en nyanserad bild av medarbetarnas diskurser kring maktférhallanden 1 samband med
fordndringsarbeten. Dé arbetets fokus var diskussioner och eftersom en kvantitativ metod
begriansar mojligheten till foljdfragor ansdgs kvalitativ metod som det naturliga valet for arbetets

syfte.

Detta arbete skrevs utifran tolv intervjuer med en snittid pa 38 minuter med medarbetare inom
olika foretag med stora mingder internt samarbete. En reflektion av detta arbete &r att
intervjuerna inte ndodvandigtvis blev djupdykande for att det fanns en forstaelse av att det
emellertid uppstod ett pressande ldge hos intervjupersonen av att tinka ut olika fordndringar att
beskriva. Individer tenderar dock att anvidnda sig av beréttelser for att forsoka uttrycka meningen
1 sitt svar och formedla sin kunskap eftersom det dr en av de mest naturliga sprakformerna

(Kvale & Brinkmann 2014, s. 194). Ytterligare underléttar beréttelserna intervjuarens forstaelse
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for den beskrivna situationen dé intervjupersonen kan formulera sin berittelse med en tydlig
start, mittpunkt och slut via sin berittelse. Det dr darfor det valdes att utfora flera kortvariga
intervjuer for att ge en bred forstaelse av forédndringar och diskurserna runt dem. I intervjuerna
fick intervjupersonerna mdjlighet att beskriva en eller flera fordndringar for att fa ett brett
spektrum av fordndringsarbeten. Aven om intervjuerna inte blev djupdykande, var de givande dé
den narrativa intervjuformen gav forutsittning till att se forandringar ur medarbetarnas
perspektiv vilket ar nddvandigt for arbetets syfte. De beskrivna forandringarna som ansdgs mest

relevanta till arbetets syfte presenteras som mindre casestudier och analyseras genomgaende.

3.2 Design av intervjuguide

Den semistrukturerade intervjuguiden byggdes upp av sex huvudsakliga fragor med en del
potentiella foljdfragor for att komplettera och fylla ut svaren vid behov for att kunna fa svar pa
forskningsfragorna. Den inledande fragan anvédndes for att ge intervjuaren en inblick 1
intervjupersonens stillningstagande till fordndringar och bakgrunden till deras instéllning.
Foljdfrdgorna som tillkom var dels frdgor om varfor individen kiinde som den kdnde, dels om
nagra tidigare erfarenheter har paverkat deras syn pa fordndringar, samt om det fanns nagon
skillnad pé privatlivet kontra arbetslivet. Detta for att ge intervjupersonen mojligheten att se
fordndringar ur andra perspektiv. Vidare designades fragorna och foljdfrdgorna i intervjuguiden
efter Kvale och Brinkmanns (2014, ss. 176-177) beskrivning av sonderingsfrigor, specificerande
fragor, direkta fragor samt indirekta fragor i anslutning till forskningsfragorna for att finga upp
dem teman arbetet &mnar utforska, diskussionerna kring makt och gruppdynamik. Det fanns
alltid 1 atanke vad som skulle efterfrdgas, men med anledning av att undvika viagledning av
intervjupersonens berittelser utformades frdgorna med ett underliggande syfte av att komma
fram till maktforhéllande. For att inte leda berdttelsen blev fragan om maktforhallanden snarare
en foljdfraga till berittelserna istillet for en huvudfrdga for att skapa ett underliggande tema for

fortsdttningen av intervjun.

3.3 Urval av intervjupersoner

For urvalet av intervjupersoner har digitala och analoga plattformar for medarbetare inom foretag

pa forfattarnas arbetsplatser anvénts for att uppmuntra medarbetare att anmila sig for intervjuer i
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kombination med att kontakta medarbetare inom andra foretag och branscher. Arbetet baserades
pa en variation av bekvamlighetsurval, men det ansdgs inte negativt paverka arbetets
representativitet eftersom de olika foretagen mojliggjorde att gemensamma teman om
diskurserna kring forandring kunde betraktas. Arbetsplatserna har en stor méngd samarbete
mellan medarbetarna diar gruppdynamiken pa arbetsplatserna har en viktig roll i foretagens
dagliga drift, 1 detta fall ett storre varuhus, en lagerverksamhet, samt andra verksamheter med
liknande nivaer av internt samarbete. Kallelsen till intervjuerna fokuserade pd medarbetare med
lagre hierarkiska roller inom foretagen for att fokusera empiriinsamlingen pa de medarbetare
som paverkas mest av fordndringar pa arbetsplatsen. Eftersom det dr deras subjektiva uppfattning
pa forandring som efterfrdgades, inte det som de tror intervjuaren vill hora, beskrevs inte arbetets
riktiga fokusomraden. Det dr dérfor intervjuns avsikt beskrevs vara inriktat mot beréttelser kring
forandringar pa arbetsplatser, utan att forklara fokuset pd maktférhallanden och gruppdynamik.
Detta minimerade risken av att intervjupersonernas svar influerades utifran deras uppfattning om

vad ett bra svar bor innehélla.

Intervju Person Befattning Tid Interviju Arbetsplats eller Case Roll i
nummer | benimning Datum verksamhet nummer forindringen
1 Person A | Medarbetare | 35 min | 9/4/2024 Varuhus [i] Nyvckelperson
2 Person B | Medarbetare | 30 min | 15/4/2024 Varuhus 7.8 7: Ej delaktig
8: Ej delaktig
3 Person C | Medarbetare | 33 min | 17/4/2024 Varuhus 7,9 7: Ej delaktig
9: Delaktig
4 Person D | Medarbetare | 52 min | 18/4/2024 Varuhus 1,7 1: Ej delaktig

7: Ej delaktig

¥ /]

Person E | Medarbetare | 48 min | 25/4/2024 Café 3,510 3: Ej delaktig
5: Nvckelperson
10: Ej delaktig

6 Person F | Medarbetare | 48 min | 28/4/2024 Viardcentral 2 Ej delaktig
7 Person G | Medarbetare | 36 min | 28/4/2024 Fabrik 4 Ej delaktig
8 Person H | Medarbetare | 32 min | 23/4/2024 Brandstation - Ej delaktig
9 Person I | Medarbetare | 35 min | 23/4/2024 Lager - Delaktig
10 PersonJ | Medarbetare | 37 min | 21/4/2024 Lager - Delaktig
11 Person K | Medarbetare | 39 min | 24/4/2024 Lager - Delaktig
12 Person L. | Medarbetare | 32 min | 24/4/2024 | Livsmedelsinspektion - Ej delaktig

Tabell 1, Genomfora intervjuer
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3.4 Etiska aspekter

For att sdkerstdlla den etiska aspekten av intervjuerna som forskningsmetod har
intervjupersonernas personuppgifter hanterats konfidentiellt. Intervjuerna genomfordes med
diktafoner och anonymiserades direkt vid transkriberingen for att folja reglerna kring intervjuer
fran lagen (2018:218) med kompletterande bestimmelser till EU:s dataskyddsforordning
(Riksdagen 2022). Vidare anvindes anonymiseringen vid transkriberingen for att sdkerstélla att
intervjupersonerna inte kunde identifieras utifrdn innehallet av deras intervjuer. For att
sdkerstilla ett informerat samtycke informerades intervjupersonerna om det allménna méalet med
intervjuerna och deras anvindning inom arbetet i kombination med ett samtyckesdokument de
fick signera. Samtyckesdokumentet informerade intervjupersonerna om hur intervjuerna skulle
anvindas och vilka personliga uppgifter som samlades in vid intervjun (Kvale & Brinkmann
2014, s. 107), 1 detta fall inga uppgifter da arbetets syfte inte hade detta behov. I samband med
samtyckesdokumentet tilldelades intervjupersonerna kontaktuppgifter som de har moéjlighet att
anvinda ifall de skulle vilja informeras om hur potentiella personuppgifter behandlas eller

korrigera felaktiga uppgifter.

3.5 Kvalitetssakring

For att sdkerstilla intervjukvaliteten anvindes Kvale och Brinkmanns (2014, s. 206)
kvalitetskriterier for intervjuerna i formen av korta intervjufrdgor som uppmuntrar langa svar,
aktiv uppfoljning och tydliggérande, samt att intervjun rapporterar sig sjilv och inte behdver
forklaras ytterligare. Vidare sékerhetsstilldes reliabiliteten av intervjuerna genom varsam
formulering av intervjuguiden for att undvika ledande fragor. Validiteten av arbetet sdkrades
genom en stark koppling mellan det metoden undersokte och det arbetet strivade efter att studera
(Kvale & Brinkmann 2014, ss. 295-296). D4 intervjuerna och deras dmne ansags subjektiva dr
det underforstatt av forfattarna att intervjuernas innehéll priméart behandlade extremfall, bade
positiva och negativa, da de kontinuerligt utvecklande férdndringarna pa arbetsplatserna som
accepteras utan nagra storre motstridigheter snabbt gloms bort. Dock gynnade detta arbetets syfte
da diskurserna kring maktférhallanden och gruppdynamik séllan sker i samband med de
forandringar som snabbt och passivt accepteras av medarbetarna. Ett alternativ till den valda

metoden vore via observationer under en lingre period av en eller flera fordndringsprocesser,
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alternativt intervjuer i samband med fordndringen. Dock ansdgs detta svért att genomf{6ra inom
tidsramen och darfor valdes intervjuer om diskurserna som ett passande alternativ for att besvara

arbetets syfte och forskningsfragor.

3.6 Bearbetning av empiri

Den initiala tanken var att genomfora tio djupgédende intervjuer, men efter ett fatal intervjuer
konstaterades det att intervjuerna inte uppnddde den forvéintade ldngden pé en timme per
intervju. Planen reviderades dérefter till att uppna 15 till 20 intervjuer for att kompensera for
intervjuernas kortare langd. Dock efter genomforandet och transkriberingen av tolv intervjuer
konstaterades det att tillrdckligt med intervjumaterial hade samlats in och att fortsatt
materialinsamling endast skulle repetera de teman som redan uppfattats. Det totala
intervjumaterialet blev sju timmar och 39 minuter ldngt och alla intervjuer genomfordes i person
mellan en intervjuperson och en intervjuare. Transkriberingen utfordes d&ven av samma forfattare
som holl 1 intervjun for att sdkerstélla att nodvéndig kontext kunde noteras i transkriberingarna.
Intervjuerna transkriberades ordagrant dér redigeringar endast bestod av anonymisering for att
transkriberingarna skulle kunna finga intervjupersonernas narrativa berittelser. Intervjuer ar
sociala interaktioner dér tonfall, kroppsuttryck och pauser ar lattforstddda for dem som deltar i
samtalet, men inte nddvandigtvis for ldsaren (Kvale & Brinkmann 2014, s. 218), ndgot som
underldttas av ordagrann transkribering. Efter att transkriberingarna fardigstéllts beskrevs,
forklarades och kontextualiserades intervjumaterialet mellan forfattarna. Detta gjordes for att
ytterligare fortydliga tolkningarna av intervjuerna da transkriberingar endast ar en dverséttning
fran muntligt till skriftligt sprék (Kvale & Brinkmann 2014, s. 218) och kan aldrig ersitta

ursprungskallan.

Inledningsvis bearbetades empirin utifran olika faser med ett grundldggande mal av att hitta och
lanka samband mellan intervjuerna och dérfor utformades analysen huvudsakligen utifran
intervjuguiden. Forsta fasen bestod av att filtrera empirin fran varje intervju for att hitta
gemensamma teman mellan dem. Tanken var initialt att analysen skulle utformas utifran de olika
maktbestimmelserna for att samla de olika intervjuernas empiri under olika teman. Dock insags

det tidigt 1 arbetet att det skulle bli for svart for ldsare att folja den roda traden, da kontexten av
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fordndringarna forsvann och det blev svért att sarskilja dem. P4 grund av detta valdes det istéllet
att presentera varje utvald fordndring som mindre case for att skapa kontext och en tydlig rod
trad. Genom detta val konstruerades analysen utifrén berdttelserna i intervjuerna och
sammanhédngande kontexter till situationer kunde skapas (Kvale & Brinkmann 2014, s. 268).
Vidare mojliggjorde detta till att skapa en mer detaljerad, koncentrerad och sammanhédngande
berittelse om en fordndring som beskrevs av flertal intervjupersoner (Kvale & Brinkmann 2014,
s. 268). Valet av fordndringarna baserades pa om det fanns nyckelpersoner i fordndringsarbetet
som sedan kompletterades med fordndringar dér olika maktbestimmelser uppmérksammades.
Inkluderingen av alla fordndringar hade lett till onddig repetition av liknande forédndringar och

teman, eftersom fordndringar som stdttade varandras teman redan var inkluderade.

Med fortsatt inriktning pd att strukturera analysen och underlitta for 1dsaren valdes det att dela
upp arbetets olika case efter planerade och oplanerade fordndringar. Dock ska det papekas att
verkligheten séllan &r lika tydlig som teorin och fordndringar i verkligheten dr ndrmare en grdzon
mellan planerad och oplanerad. Vidare valdes det att de case med tydliga nyckelpersoner
analyseras l60pande medan de case utan nyckelpersoner primirt analyserades utifran PD under en
separat rubrik. Anledningen till detta var att det under arbetets gang uppdagades ett Gvergripande
tema av en brist pd delaktighet och kommunikation i férdndringarna i den man som

medarbetaren ansag acceptabel vilket ansags nddvindigt att belysa.

4.0 Resultat och analys av intervjuer

Kapitlet inleds med en évergripande uppfattning av fordndringar hos intervjupersonerna som
ddrefter overgar till att presentera studiens olika case baserat pa kategorierna planerade och
oplanerade fordndringar. Avslutningsvis analyseras studiens case utifrdn individens

maktposition i relation till PD.

4.1 Forandring

Ett genomsyrande tema hos intervjupersonerna dr en inledningsvis positiv instillning till
fordndringar pa en generell nivd med en reserverad och varsam underton bakom deras initiala

uppfattning till fordndring. Anledningen till reservationerna hos individerna baseras pa
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ovissheten om fordndringen kommer att tillfora forbattringar. Tidigare erfarenheter har ndmligen
préaglat hur en del av dem stéller sig till fordndringar. Det kan exempelvis bero pa personliga
anledningar eller att individen har genomgatt fordndringar som slutar med att det atergar till
normen. Ett annat alternativ ar arbetsplatser under stindig fordndring med nya projekt utan
andrum mellan dem, med foretaget i fokus utan hénsyn till individens paverkan. Det kan dven

vara nya chefer och ledningar, dér det skapas en miljo av
...for manga som rér i soppan och vill gora sitt eget... (Person G, 2024)

dér flertal forsoker sétta sin pragel pa verksamheten. Som det exemplifieras ovan fanns det en hel
del arbetsliv préiglat av stora méngder fordndringar med undermaliga resultat. Det finns dven
inslag av instéllningar som dr mer positiva for att det har skapats en forstielse av att saker maste
testas innan det implementeras och fastslés 1 verksamheter. For att individer ska vara 6ppna for
fordndring, sd maste de forsta varfor (Lines 2007, s. 166). For att enklare kunna sammankoppla
arbetets syfte med att forstd vilka diskussioner som uppstér i samband med fordndringar kriavdes
det en helhetsbild av individens syn pa fordndring och darfor jamfordes det Aven med
instillningen till privatlivet. I privatlivet fanns det en storre niva av acceptans for fordndringar
baserat pa en kdnsla av kontroll 6ver fordndringarna. Det ansdgs att fordndringar kan ske 1 en
annan takt och tidsram mer anpassad efter eget behov. Andra individer beskrev sig som
bekvimlighetsménniskor och tar avstand fran forédndringar, nagot som papekades passande for

hushéll med barn dér fasta rutiner tillfor en littare vardag.

Individens forvantningar pé en fordndring bygger pa tva faktorer, de tidigare erfarenheterna samt
deras instéllning till fordndring och utifrdn dem 4r det mdjligt att se ett flertal teman. Ett
overgripande tema dr vikten av att fordndringar kommuniceras, individer vill vara med i en
dialog, interagera och vara delaktiga 1 forandringar. Majoriteten vill se fordndringar som en
forbattring som gors for ritt &ndamal, att hjilpa individerna de paverkar. Dock fanns det dven ett
tema av misstro till fordndringar dér det hoppas att det ska bli bittre, men forvéntar sig
motsatsen. Denna misstro gor att fordndringar snarare uppfattas som en belastning én en
forbattring. Det fanns dven en forvéntan att fordndringar dr ndgot som kommer uppifran och att

den paverkade individen inte har mycket att séga till om. Det finns allts flera saker som kan
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paverka vad som forvintas ske 1 utférandet och resultatet av en fordndring, vilket vidare paverkar

synen pd nya fordandringar.
Planerade forandringar

Case 1: Kontroll av foljesedel

Efter att det uppdagats flertal fel 1 lagersaldot lanserade ledningen en fordndring som innebar att
foljesedlarna skulle kontrolleras for att sdkerstélla att ratt méngd varor mottogs i leveranserna till
varuhuset. I verksamhetens drift sékerstéilldes lagersaldon genom arliga inventeringar och
veckobaserade rutiner dér saldon som misstinks vara felaktiga kontrollerades. Denna fordndring
innebar att medarbetarna som fyller pa varor dven ska kontrollera att mdngden stimmer Gverens
med foljesedlarna. Fordndringen kommunicerades ut till medarbetarna med en kort forklaring om
varfor fordndringen behdvdes utan specifika riktlinjer for det optimala genomforandet. Utifran
forandringens beskrivning ar det mojligt att se att de forsta fyra stegen i Kotters attastegsmodell
(2012, s. 23) har f6ljts 1 den man fordndringen kréaver det, vilket har gjort att forandringen haft en

bra inledande start.

Foridndringen satte en stor pragel pa gruppdynamiken och skapade en del attityder inom
grupperingarna. Péfyllningen frén leveranserna ansags ta lingre tid dn forut och det inte lades till
nagra fler resurser for arbetet. Medarbetarna som fyller pé fick arbeta aktivare och hérdare for att
hinna med. Exempelvis har vissa avdelningar pallar med ménga smé lador dér kontrollerna tar
ytterligare lingre tid och de kan vara utspridda i hela pallen, samt att det finns pallar med varor
som tillhor flera avdelningar. I borjan av fordndringsimplementeringen handlade diskussionerna
om gruppdynamiken mellan ledningen och medarbetarna, baserat pa avsaknaden av delaktighet 1
fordndringen. Dérefter 6vergick diskussionerna till prat om vem som ska hantera vilken pall, ett
annat fenomen av “vi mot dem”. Samarbetet mellan avdelningarna ansags ha forsdmrats da tiden
som krivs for kontrolleringen minskat viljan att spendera tid pé att kontrollera andra
avdelningars varor. Nagot som fortydligas 1 situationen med pallar som innehaller flertal

avdelningar varor i dem.

Det dr ditt, den dr min, det dr din pall, den dr min pall. (Person D, 2024)
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Aven om medarbetarna forstod varfor det gors, uppskattades inte forindringen dé det ifrigasattes
om pengarna som sparas reflekterar tiden det tar. P4 grund av att den hér fordndringen
genomfordes med legitim makt dr det mdjligt att se en koppling till vad Lines (2007, s. 164)
beskriver med en tydlig avsaknad av delaktighet 1 utférandet. Det uppmérksammades dven att
noggrannheten avtagit med tiden, vilket kan vara en konsekvens av bristen pa delaktighet eller pa
att fordndringen inte forankrades i foretagets kultur, nagot som mdjligtvis skett da de avslutande
stegen i Kotters modell (2012, s. 154) anses ha utelamnats. Detta exemplifierar Baek et al. (2019,
s. 659) forklaring av att organisationskulturens forméga att ena subkulturerna och de individuella

attityderna i organisationen dverskattas.

Case 2: Fran MAVA till AVA

Denna fordndring ér en stor pagdende organisatorisk fordndring dir en vardcentrals medicinska
akutvirdsavdelning (MAVA) ska 6verga till att bli en akutvardsavdelning (AVA) som innefattar
bade medicinska och kirurgiska patienter. Forédndringen péverkar hela vardcentralen och kréver
ett 0kat samarbete mellan avdelningar for att implementeringen ska ske smidigt, for det 4r minga
rutiner och processer som byggs upp samt fordandras och dvergangsperioden dr darfor lang. Det
har utsetts en nyckelgrupp med medarbetare som representerar sjukskoterskorna och
underskoterskorna fran MAVA som tillsammans med ledningen samt personal fran kirurgiska
avdelningar utformar de nya rutinerna. Nyckelgruppen bestir av veteranpersonal som arbetat
lange pa arbetsplatsen, ndgot som dr ovanligt inom sjukvérden, vilket ger ett starkt fortroende for
gruppen. Genom att vilja individer med expertis som nyckelpersoner, uppnés en tydlig
sammanldnkad inriktning mellan organisationens intresse, en fordndring som dverensstimmer
med vérderingarna och individens intressen, mojlighet att bevisa expertis (Lines 2007, s. 164).
Fordndringen har 1 princip foljt attastegsmodellens (Kotter 2012, s. 23) {forsta fem steg och de
sista tre stegen &r inte mojligt att se dnnu, da fordndringen inte implementerats. Det dr extra
tydligt i steg tva dir nyckelgruppen som formats enligt modellen ska ha egenskaper inom
hierarkisk makt, relevant expertis, trovirdighet bland medarbetarna samt beprovade
ledarskapsformagor (Kotter 2012, s. 59), nagot som tydligt dterges av individens beskrivning av

nyckelpersonerna.
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Fordndringen har bildat grupperingar, dir en del stéller sig negativt mot fordndringen och andra
ser mer optimistiskt pd den. Innan fordndringen var arbetet mer sjdlvstindigt for att individerna
kunde rutinerna, visste alla processerna och var sikra i sina beslut. Numera dr de mer beroende
av ldkarna och kirurgerna, eftersom deras expertis inte oversitts till kirurgiska patienter. De med
optimistiska perspektiv viljer att undvika dem med pessimistiska perspektiv for att behélla sitt
positiva synsitt, ndgot som skapat osynliga linjer mellan medarbetarna. Det podngteras att de
med negativa synsétt pa fordndringen redan bestdmt sig for att det kommer att bli daligt, vilket
lett till att en del valt att 1dmna arbetsplatsen. Diskussionerna som har uppstatt ir relaterade till
oroligheterna samt forvantningarna kring fordndringen och en del diskussioner kring makten hos

nyckelpersonerna.

Med anledning av att det finns ett stort fortroende till den utvalda nyckelgruppen, finns det dven
en forvédntan pa att de ska gora allt for att underldtta och forbéttra for medarbetarna pa
avdelningarna. Nyckelpersonerna i frdga har redan en méngd informationsmakt och stddmakt
utifran deras expertis och nitverk pé arbetsplatsen (Kanter 1977, ss. 278-279), dock kan det
papekas att maktbestimmelserna har forstéarkts av att inkluderas i nyckelgruppen for
forandringen. Genom anvindningen av medarbetare med redan existerande maktbestimmelser
och relevant expertis 0kar acceptansen av processerna som utformas (Berlin et al. 2017, s. 620).
Detta stéirks dven av Lines (2007, s. 148) dér den upplevda expertisen hos nyckelpersonerna dkar
acceptansen fran ovriga gruppmedlemmar. Efter att forandringen har implementeras kommer
nyckelpersonerna dven fa tillgang till en ny form av makt via maktbestimmelsen tillgangen till
resurser (Kanter 1977, s. 166), dér deras delaktighet i utvecklingen mdjliggor fortsatt paverkan
pa processerna (Marshak & Grant 2008, s. 10). Med detta i dtanke &r det en del diskussioner
bland medarbetarna om en av individerna i nyckelgruppen, pa grund av individens relation till en
chef. Nyckelpersonen ér gift med en av cheferna vilket leder till att medarbetare &r forsiktiga

med vad som ségs och gors kring nyckelpersonen eftersom det anses kunna ga vidare till chefen.

Hon dr ndrmare honom dn hon dr till oss...vad dr det for beslut som tas nu, tdnker hon pd oss
lika mycket som hon tdnker pa chefen? (Person F, 2024)
Diskussionerna kring nyckelpersonen centreras kring tanken om hur den informella makten

uppstatt och hur den formella makten anvinds. Eftersom detta ligger under ytan paverkar det
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gruppdynamiken och avsaknaden av tillit (Lencioni 2005, s. 14) forstirker oroligheterna kring

fordndringen da personen dr en del av nyckelgruppen.

Case 3: Kontinuerlig utokning av sortimentet

En stidndig expansion av sortimentet 1 en caféverksamhet kan locka fler kunder, men kan dven
belasta begriansade arbetsytor och rutiner. Denna kontinuerliga fordndring exemplifieras av ett
tillskott av en ugn dér beslutet kom uppifran och rutinerna kring underhallet faststélldes av
chefen. Medarbetarna fick dock bestimma placeringen av ugnen, med det fanns inga alternativ
pa grund av platsbrist, dérav ifrdgasattes delaktigheten i1 fordndringen. Utifrn fordndringens
beskrivning saknas det tydliga kopplingar till Kotters modell (2012, s. 23) pa den lokala nivéan,
dock kan det resoneras att planering och utveckling skett pa en hogre hierarkisk niva.
Forandringen kan ddremot kopplas till Bushe och Marshaks (2009, s. 357) beskrivning av
dialogbaserade fordndringar eftersom det perspektivet anser att fordndringar ar kontinuerliga och
har dérfor inte en definierad start och slutpunkt. Detta exemplifierar att verkligheten sédllan ar
lika tydlig som de etablerade teorierna inom forskningen, da verkligheten dr ndrmare en grazon
mellan olika koncept i teorierna. De tillkommande stddrutinerna fér ugnen och tidigare
expanderingar 6kade stressen hos medarbetarna, dér fler rutiner skulle hinnas med pa samma
méngd tid. For att spara tid har medarbetarna utformat lokala Idsningar som exempelvis folie
under vissa maskiner for att minska antalet stidmoment, men 16sningarna nekas av ledningen.
Detta motsétter Berlin et al. (2017, s. 620) forklaring av hur viktigt det dr att anvinda den
expertis och kunskap medarbetaren besitter, bade for forstaelsen for arbetsprocessen och
medarbetares behov, men dven for deras acceptans till framtida fordndringar. Konsekvensen av
detta var att det uppstod diskussioner kring att ledningen inte behover arbeta med de extra
momenten och darfor forstar de inte belastningen. Det diskuterades inte sédrskilt mycket kring
maktskillnaden inom hierarkin da det ar underforstatt hos medarbetarna, men diskussionerna
kommer till ytan var gang en ny utdkning av sortimentet uppstar. Detta visar pa att den legitima
makten (French & Raven 1959, s. 153) som finns hos ledningen inte aktivt diskuteras eftersom
det ar en inforstadd makt, men att den blir ett aktivt och hett diskussionsdmne 1 samband med

frustrationsmoment.
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Under den kontinuerliga férdndringen och 6kande belastningen har det formats grupperingar
inom cafépersonalen. Det papekades att det fanns en distinkt linje mellan de nyare medarbetarna
och de som arbetat ldngre, for att engagemanget finns kvar. Inom caféverksamheten pa
medarbetarniva dr ansvarsfordelningen jimnt fordelad och saknar en formell hierarki inom den.
Dock har det bildats en informell hierarki utifrdn de olika grupperingarna, dir de engagerade
medlemmarna erhéller en hogre plats i hierarkin. Detta visar vad Evans och Sanders (2022, s.
1050) menar med att den informella hierarkin ar starkare och synligare nér en formell hierarki
inte existerar inom gruppen. Dock har informell hierarki inte samma sorts styrka som formell
hierarki d& de baseras pa olika sorters makt. Aven om grupperingarna pratade indirekt om
varandra har samarbetet som helhet forbéttrats eftersom det kridvdes for att hantera belastningen.
Fastédn att grupperna upplever att det &r en hog arbetsbelastning gors allting for att mojliggora ett

enklare arbete.
...man gor det for varandra och inte sa mycket arbetsplatsen for sig. (Person E, 2024)

For det handlar inte om att det &r jobbigt att expandera sortimentet, utan det dr platsbristen som

sétter sin pragel pa den kontinuerliga férdndringen.

Case 4: Resursminskning pa skiftet

Utifran varldssituationen och foretagets ekonomi kravs det en stindig anpassning for att 6verleva
som industriverksamhet och 1 detta fall ledde det till nedskdrningar av personal i skiften, med
fortsatta forvéntningar pa effektiviteten. Vid produktionen av rullar med plast har det tidigare
varit sju personer per skift, men dr nu nedskuret till sex. Vanligtvis 4r medarbetarna involverade
och deras input efterfragas av ledningen innan beslut tas, men for denna forandring blev
medarbetarna inte inkluderade. Aven om den fundamentala principen till férindring #r att
forbéttra och utveckla organisationer (Bushe & Marshak 2009, ss. 356-357), dr den hér
situationen inte baserad pa den tankegangen, utan dr mer baserad pd en l9sning till en ekonomisk

situation och darfor ar det svart att se om en teoretisk modell anvénts for genomforandet.
I samband med fordndringen forbéttrades den inre gruppdynamiken for att arbetet krdvde det,

men den omfattande gruppdynamiken har utvecklats till en “vi och dem” mentalitet. Aven om

gruppens samarbete har forbattrats har den 6kade pressen pa medarbetarna forsdmrat samarbetet
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mellan skiften vilket har lett till mycket negativt prat om varandra. Det har dven varit
diskussioner om kénslan av att vara underbemannad i bdrjan av férdndringen, ndgot som
fortfarande dyker upp pa intensiva dagar. Utdver grupperingarna mellan skiften har 4ven
grupperingen av “vi och dem” mot kontoret stirkts, nagot som eskalerade 1 en situation dér det

uppdagades att kontorspersonalen akte en vecka efter fordndringen pa den arliga resan.

Sdljmate, jag sdger det inom citationstecken, for det sdljmotet dr i Spanien och alla packar sina
golfgrejer och dker ivig. (Person G, 2024)
Detta ledde till en tanke och diskussioner hos produktionspersonalen kring ordttvisan att det inte
finns pengar for personalen som faktiskt producerar, men att foretaget har rdd med att skicka
ivig kontorspersonalen utomlands. Produktionspersonalen uppfattade det som att det finns en
skillnad pd produktionspersonalen och kontorspersonalen. Alla de hir tankarna och
diskussionerna har lett till att det cementerats en distinkt subkultur nu, som skiljer sig fran

organisationskulturen (Sackmann 2021, s. 25).

...man vill kdinna sig uppskattad som mdnniska... inte ha den hdr osynliga hierarkiska,

maktskiten. (Person G, 2024)

Case 5: Salladens utformning

Designen av nya sallader i caféverksamheten var en liten fordndring som planerades av
ledningen, men genomfordes pa ett oplanerat sétt av den utvalda nyckelpersonen. Caféet skulle
borja sélja egengjorda sallader dir en nyckelperson fick friheten att designa dem. Istéllet for att
ta sig an detta sjélv, valde individen att ga runt och prata med sina kollegor for att diskutera vad
de hade for onskemadl, innan designen paborjades. Det beskrevs att gruppen inom caféet &r
mycket sammansvetsade, engagerade, litar pa varandra och att deras prestation ar direkt kopplat
till deras gruppdynamik. Denna fordndringens genomférande och beskrivningen av tankeséttet
bakom det tyder pé en koppling till ORID-modellen. Genom nyckelpersonens agerande som
facilitator till diskussionerna kring forandringen kan det tolkas som att fordndringen i viss man
foljt de fyra stegen och dirigenom 6kat deltagandet av sina kollegor i1 forandringen (Oyler &

Harper 2007, ss. 150-151).
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Eftersom medarbetarna fick vara delaktiga i fordndringen fanns det inga direkta diskussioner om
maktforhallande och negativa synvinklar pa utformandet. Dock poédngterades det att ifall ndgon
blir hogfardig av makten som tillkommer frén att bli utvald till nyckelperson, d& hade

diskussionerna om makt eskalerat och gruppdynamiken hade forstorts.

Det skulle forstora flocken!...har dven hént forr, sa jag vet hur det kan bli... och da snackas det
mycket om hela grejen om gruppen som helhet och den personens nya auktoritet. (Person E,
2024)

Da individen var medveten om konsekvenserna av makten, agerade individen pé ett medvetet
och inbjudande sétt for att 6ka acceptansen, ndgot som stottas av Berlin et al. (2017, s. 623)
teorier. Denna starka reaktion till inofficiella maktskiften dr grundad i individens syn pa
maktskillnaden bland medarbetarna inom caféet dr jimnt fordelat, eftersom de jobbar néra
varandra under intensiva forhéllanden. I detta fall valde nyckelpersonen att dela med sig av
forindringens utformande vilket kan ha dimpat maktskiftets paverkan pa gruppen. Aven om
forandringens genomforande delats med gruppen ér det fortfarande individens mdjlighetsmakt
samt stodmakt som fOrstirks 1 jimforelse med sina kollegor. Genom mdjligheten som erbjudits
far individen mer expertis kring liknande situationer och sannolikheten att bli utvald igen blir
storre baserat pa deras prestation (Kanter 1977, s. 247). Vidare stirks de informella nédtverken
individen har till hogre hierarkiska roller dar deras referensmakt 6kar via stédmakten (Kanter
1979, s. 66). Utifrdn alla dessa maktbestimmelser har individen visat sin kompetens for gruppen
samt Okat sin status (Wheelan 2013, s. 103), och kan dirigenom ha omedvetet dndrat

gruppdynamiken.
Oplanerade forandringar

Case 6: Det nya ansvarsomradet

Fordndringen &r ett delegerat arbete dir individen tilldelades ett nytt ansvarsomrade inom
varuhuset for att underlitta for personen med huvudansvaret. Utifrdn detta har individen blivit en
nyckelperson for fordndringen med ansvaret att ta hand om avdelningen genom péfyllnad av
varor och underhall. Dock sker bestillningarna fortfarande via huvudansvarige, men individen ar
delaktig och beréttar vad som behovs. Eftersom denna fordndring genomférdes med en dialog

mellan tva individer och for att ORID-modellen 4r designad for grupper &r det svart att direkt
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koppla situationen till modellen. Dock finns det inslag av den da fragor och reaktioner
bearbetades under fordndringen (Oyler & Harper 2007, ss. 150-151). Exemplet belyser en
situation dér en individ far mojlighetsmakt fran ett nytt ansvar via sin vixande expertis (Kanter
1977, s. 247), som fordndrar den informella hierarkin inom grupperna 1 varuhuset. Dock utifran
individens perspektiv har fordndringen inte paverkat gruppdynamiken eller grupperingarna pa
avdelningen, vilket kan bero pé att individen &r ny i rollen och har valt att fokusera pa
ansvarsomradet. Detta sjdlvbendmnda tunnelseendet har da begrénsat individens

uppmédrksammande av potentiella diskussioner som kan ha uppstétt utav férandringen.

Denna fordndring har inneburit en 6kad méngd berém uppifrdn fran nérliggande chefer dér
individens prestation har uppmérksammats, dven om individens prestation beskrevs vara
ofordndrad. Den nya uppmérksamheten fran hogre formella hierarkiska roller dr grundat inom
den nya makten individen fatt mojlighet till, nagot som kan skapa diskussioner mellan kollegorna
fran samma tjianst med likvérdig erfarenhet. De begransade mojligheterna for resterande
individer kan leda till sdmre sjilvfortroende och minskat inflytande bland hogre hierarkier
(Kanter 1977, s. 247). Detta belyser att &ven om individen inte mérkt av diskussionerna kring
maktskiftet, dr det fullt mdjligt att det sker bakom individens rygg. I samband med denna
fordndring fanns det ocksa ett forsok till att implementera en annan foréndring, dir ledningen
ville gora en rockad av personalen mellan avdelningarna i varuhuset. Denna fordndring nekades
dock under ett mote dar den huvudansvarige for avdelningen i fraga podngterade att det nyligen
hade tilldelats ett ansvar till Person A. Situationen visar pa att en informell stédmakt har formats
for nyckelpersonen dir alliansen mellan dem stod emot den formella beslutsfattandemakten fran
ledningen (Kanter 1979, s. 66) och ddrmed faststills och stirks den informella hierarkin (Evans
& Sanner 2022, s. 1044). Detta kan dven kopplas till Berlin et al. (2017, s. 619) beskrivning av

att en béttre relation till omgivningen mgjliggor en littare paverkan pa arbetsplatsen.

Case 7: Den priglande lageromstruktureringen

I samband med att en ny ledningsmedlem tillsattes som ansvarig dver lagerstrukturen i
varuhuset, implementerades en omstrukturering av lagerplatserna for vissa avdelningar. Det kan
tolkas som att ledningsmedlemmen utvalt sig sjdlv som nyckelperson i fordndringen med ett

underliggande mal av att visa framfGtterna och 6ka sin formella stddmakt utifrén sitt
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beslutsfattande (Kanter 1979, s. 66). Fordndringen beskrevs dock frin ett flertal perspektiv med
ett dvergripande tema av ett pdborjat projekt utan ansvarstagande for att atgérda och avsluta det.
Utifrén detta anses forédndringen vara en oplanerad fordndring baserat pa individernas
beskrivningar, dven om den kan tolkas som en planerad fordndring. Det kan ndmligen resoneras
att forandringen har varit planerad pa grund av att fordndringen kommunicerades ut till
avdelningsansvariga. Dock papekades det att planen lét béttre &n genomférandet, med anledning
av att forandringen endast kommunicerades ut till avdelningsansvariga och uteslot medarbetarna
som blir paverkade av den. Oavsett vilken sorts forandring detta viljs att definieras som &r det
svart att se nagon tydlig koppling till varken Kotters attastegsmodell eller ORID-modellen, vilket

kan forklara attityderna och instéllningarna som préglar forandringen.

Omstruktureringen blev inte helt fardigstdlld och effekterna av det blev ett stokigare lager, pallar
som hamnar pa fel platser och kénslan av att det aldrig blir rent. Denna avtagande struktur pa
lagret uppstod av att det endast var en andel av varorna som flyttades till sina nya platser och
resterande stod kvar. Detta skapade en forvirring hos medarbetarna dér pallar fortfarande
placerades pa sina gamla platser istéllet for de nya, vilket har lett till osdkerhet kring var saker
hamnar. Eftersom vissa avdelningar inte paverkades av fordndringen lever en del medarbetare
kvar i gamla rutiner. Detta resulterar i att pallar placeras pd fel platser och darigenom blockerar
for avdelningar som hamnat pa mer svartillgingliga lagerplatser, darfor har det uppstatt friktion

mellan avdelningarna.

Friktionen som har uppstétt har skadat samarbetet mellan grupperingarna pé arbetsplatsen och

dérav har en del olika mentaliteter uppstatt.

Jag stdller det framfor deras grejer sd far de ta hand om det...det dir vi mot dem.
(Person B, 2024)
Det podngterades att manga medarbetare dr missndjda med fordndringen dé den forsvérat arbetet
och gamla rutiner finns kvar, vilket visar att fordndringen inte accepterats, en mdjlig konsekvens
av att idéerna bakom modellerna om fordndringsarbete inte tillimpats. Acceptansen hade
underldttats ifall medarbetarna ként sig delaktiga i fordndringens utformning, vilket flertal dven
har diskuterat kring. Som Lines (2007, s. 166) podngterar bor fordndringar ha en storre chans att

accepteras nir dem baseras pa en expertmakt, men Lines (2007, s. 151) poédngterar dven att
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expertmakt baseras pa den subjektiva uppfattningen av nyckelpersonens expertmakt. Med detta 1
atanke tolkas det att nyckelpersonen ansag sig ha expertmakten for att f4 fordndringen
accepterad, medan medarbetaren uppfattade motsatsen. Detta gor dven att det finns en insikt hos
individerna att en dtergdng till tidigare system inte kommer att ske, da det skulle kréva ett

erkédnnande av en misslyckad fordandring fran ledningen.

Case 8: Ledningen styr och stiller

Ibland tar ledningen forédndringen i sina egna hénder och i detta fall genomforde ledningen
fordndringen utan att kommunicera med dem som arbetade pa avdelningen. Under en av
ledningens vistelser i varuhuset uppdagades ett behov av att byta ut flertal exponeringsvaror. I
denna fordandring kan det resoneras att ledningen sjilva agerat som nyckelgrupp och diskuterat
om problemet 1 relation till ORID-modellen (Oyler & Harper 2007, ss. 150-151) f6r att sedan
utova sin redan existerande makt for att genomfora fordndringen, vilket stimmer dverens med
Lines (2007, s. 165) beskrivning av fordndringar drivet av legitim makt. Med hjélp av
medarbetare fran andra varuhus flyttades och byttes manga exponeringsvaror i varuhuset med en
stor koncentration pd Person Bs avdelning. Detta &r ett tydligt exempel av maktbestimmelsen
tillgdngen till resurser ddr de mobiliserat de resurser som krévts for att genomfora fordndringen
(Kanter 1977, s. 166). Individen i frdga hade varit ledig och kom tillbaka till en helt ny

avdelning.

Bristen pd kommunikation och hur raskt fordndringen beslutades samt hur den genomfordes

ledde till en negativ reaktion i kontexten att ledningen skoter individens arbete.
Sa dem far reda pd det, men inte jag? ...varfor dr jag hdr? (Person B, 2024)

Individens reaktion pd fordndringens genomforande belyser faktorn av att medarbetarna pé
avdelningarna bor ha inkluderats i ORID-modellen, sérskilt andra steget dir deltagande far
mojlighet att dela med sig av inledande reaktioner till fordndringen (Oyler & Harper 2007, s.
150). Gruppdynamiken i varuhuset paverkades av detta beslut eftersom en splittring uppstod, dar
det ansags att ledning och golv separerades. Vissa medarbetare pé avdelningen kéinde sig
overkorda och ifrdgasatte varfor andra varuhus visste mer én dem, medan andra var mer apatiska.

Fordndringens genomférande minskade nimligen medarbetarnas kénsla av engagemang, nagot
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som dr en viktig aspekt for sammanhallning och gruppdynamik (Lencioni 2005, s. 3). Utifran
forandringen uppstod en del diskussioner om just splittringen av grupperna, ledning och golv.
Konsekvensen efter denna fordndring och diskussionerna som uppstod ledde till att ledningen
blev bittre pa att kommunicera fordndringar med avdelningspersonal, men att en osynlig linje

formades mellan grupperna.

Case 9: Komprimering av buffertlager

Detta ér en liten fordndring som uppkommit genom diskussioner mellan medarbetare for att
underlitta deras arbetsrutiner. Vid slutet av en leverans dr det en del varor som inte far plats pa
hyllorna i varuhuset, dessa buffertvaror samlades samt komprimerades i pallar med kragar och
lagras for senare pafyllnad. Tidigare samlades bufferten pa hog och vid veckoslutet var det
samma person som hanterade det varje gang. Detta papekades vara ett problem och dérfor
diskuterades en idé fram av gruppen pé avdelningen for att 16sa detta. Tillsammans kom de
overens om att de stimmer av vem som hanterar bufferten den dagen for att sdkerstélla att ingen
ska behdva gora det oproportionerligt mycket. Oplanerade forandringar har en tendens till att
visa vilken gruppmedlem andra viander sig till (Evans & Sanner 2022, s. 1044), vilket med tiden
kan forma informella hierarkier. Via gruppens 6ppna kommunikation och férindringens spontana
utformning samt att de diskuterade fram idén, finns det tydliga kopplingar till ORID-modellen,
d& modellen &r formad efter ménniskans naturliga tankegangar (Oyler & Harper 2007, ss.
150-151). Dérigenom har fordndringens utformning naturligt foljt modellens fyra steg via deras
diskussioner. I och med att forandringen formulerades gemensamt har gruppen forbéttrat sin
kommunikation och gruppdynamiken ansags forbéttrad. Sjélvstyrda projekt leds vanligtvis av
medlemmen med mest inflytande 6ver gruppen och dérav bestimmer den hur delaktigheten i
diskussionerna ser ut (Evans & Sanner 2022, s. 1054). Detta visar att vikten av kommunikation
och delaktighet har varit grunden for denna forandring och kan vara nyckeln till fordndringens

framgang.
Case 10: Losnaglarnas Kkrig

Det blev en jdttestor grej, blev ndstan fullskaligt krig. (Person E, 2024)

Det hela borjade med att en ddvarande chef skickade ut ett meddelande i personal-appen med

nya direktiv géllande 16snaglar pa arbetsplatsen. Fran en dag till en annan var 16snaglar inte
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langre tillatet for cafépersonalen. Fordandringen foljer inte nagon teoretisk modell och upplevs
inte som genomtéinkt och darav uppstod konsekvenser av hur det mottogs av medarbetarna.
Beslutet ledde till att medarbetare gick individuellt till chefen for att diskutera detta pé grund av
det ansags att det paverkade deras privatliv. Konsekvensen av de individuella métena blev att det
holls ett mote mellan chefen och all cafépersonal. Medarbetarna hade flertal asikter att ventilera
dér en kénsla av att inte vara sedda eller horda var genomtrangande, ndgot som forstérktes av
denna nya regeln. Det poédngterades att I6snaglar hade varit accepterat i manga ar i kombination
med handskar for att sdkerstélla hygienen i caféet och dérfor uppstod diskussionen mellan
medarbetarna att det handlade om kostnaden for handskarna och inte nédvéandigtvis om
hygienen. Dé beslutet inte ansdgs rattfardigat fran medarbetarna riackte det inte med
beslutsamheten bakom chefens makt for att fa acceptans for forandringen, ndgot som stods av
Lines (2007, s. 166). Motet blev sa pass hektiskt att den ddvarande chefen anvinde sin

tvangsmakt och hotade med uppsdgningar (French & Raven 1959, s. 152).

Kdndes som att det var pa grdnsen till slagsmal. For det borjade ju anklagas och skéts at alla

hall och kanter... (Person E, 2024)

Konsekvensen av forandringens genomforande hade stor paverkan pa gruppdynamiken i
byggnaden och forstirkte den tidigare tanken av att medarbetarna inte kénde sig sedda. Det
uppfattades som att det fortfarande fanns ett underliggande tema av att regeln aldrig hade trétt 1
kraft ifall chefen hade velat anvinda l6snaglar sjdlv. Individen papekade att hierarkin
fordndrades och forankrades efter det motet. Tidigare diskussioner avtog med tiden, medan
diskussionerna om denna forédndring fortfarande uppstér. Vid senare tillfalle podngterades det till
chefen att de borde ha kallat till méte direkt och berittat om beslutet samt fragat hur

medarbetarna kéinde om fordndringen.

F6r bara tanken av att nagon ldtsas lyssna pa oss gor ju att det kdnns bttre.

(Person E, 2024)

Med detta syftar individen pd att sjdlva idén av att ndgon lyssnar, &ven om de undermedvetet
tanker att det inte kommer péverka beslutet, gor det littare att smélta en fordndring da det ger
illusionen av att fa vara delaktig i diskussionen kring den. Individens beskrivning av hur de

ansdg det borde ha hanterats dr markant ndrmare ORID-modellen eftersom det 6ppnar en dialog
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och mgjliggor deltagande (Oyler & Harper 2007, ss. 150-151), ndgot som individen podngterar
hade mottagits pa ett helt annat satt.

4.2 Individens maktposition - en obalanserad makt

Ett 6vergripande tema for en del av fordndringarna som har kommit fram fran intervjuerna ér en
avsaknad av delaktighet och kommunikation i utformningen av férdndringen i den mén som
medarbetaren anser acceptabel. Nér individerna inte far sdga sitt utstrélas en tydlig frustration
mot forandringen, ndgot som skapar ett motstand. Ett tydligt exempel for detta ar l6snaglarnas
krig (case 10) som vande upp och ner pa hela arbetsplatsen. Pa grund av att gruppen som helhet
har hog PD genomfordes fordndringens mal via utdvande av olika maktformer frn chefen.
Liknande situationer syns i exemplen som den prdglande lageromstruktureringen (case 7) och
ledningen styr och stdller (case 8) dar fordndringen inte begrips, uppskattats eller accepteras.
Exemplena belyser motsatsen till Pervaiz et al. (2024, s. 11) forklaring till vad som bor goras for
att uppna den fulla potentialen av sina medarbetare, eftersom det motsitter respekten och
skapandet av tillit till auktoritet som Loghmani et al. (2024, s. 273) beskriver. Kontroll av
foljesedel (case 1) diremot dr en fordndring som begrips och dirav dr acceptansen hogre dven
fast gruppens PD &r hog, men det finns dven fordndringar som &r underforstddda och
accepterade, som 1 resursminskning pd skiftet (case 4) men pa grund av maktspel som sker,
uppstar en misstro till ledningen. Det finns dven en gemensam faktor mellan resursminskningen
pd skiftet (case 4) och kontinuerlig utokning av sortimentet (case 3) vilket ar hur diskussionerna
kring makt eller PD inte aktivt sker da det dr nagot underforstatt. Dock stiger diskussionerna till

ytan pé intensiva arbetsdagar som uppstatt pa grund av tidigare forandringar.

Aven om det 6vergripande temat av forindringarna ir en avsaknad av delaktighet och
kommunikation, fanns det fordndringar som hade stor delaktighet med en gemensam faktor av
lag PD inom gruppen. I salladens utformning (case 5) och komprimering av buffertlager (case 9)
var forédndringarna grundade inom stora méngder kommunikation och delaktighet for alla
medverkande i gruppen, vilket stirkt gruppdynamiken och acceptansen av forédndringarna.
Grupperna har en lag PD vilket dr en viktig faktor for att stirka de sociala banden (Orekoya

2023, s. 109) och ddrigenom uppmuntras samarbetet for att uppné sina mal. Detta kan vara en av
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manga anledningar till att medarbetarna har haft en positiv instéllning till fordndringarna 1
kontrast till fordndringarna dir avsaknaden av kommunikation och delaktighet har varit

omfattande.

5.0 Diskussion & Slutsats

Kapitlets struktur inleds overgripande kring hur temat av makt diskuteras i fordndringsarbeten
som presenterar tvd fenomen. Frdn det 6vergripande temat av makt flyttas sedan diskussionen
till att besvara och bearbeta arbetets forskningsfrdagor, med en anknytande slutsats till varje del.
Arbetet presenterar sedan en kort reflektion, som dels bidrar med hur studien kan tilldmpas, dels

hur framtida studier inom forskningsomrddet kan utveckla dmnet.

5.1 Hur diskuteras temat makt i forandringsarbeten?

Det dr sdllan som det sker aktiva diskussioner om makt, anledning &r for att medarbetaren oftast
associerar bendmningen med den legitima hierarkiska makten som &r underforstadd och bedoms
dédrav inte som en nddvéndig diskussion. Nivan av acceptans till den hierarkiska makten baseras
pa PD och pdverkar om det sker diskussioner kring makten. Situationer dér maktskillnaden ar
accepterad leder till minskade méngder diskussioner kring amnet da maktskillnaden &r
underforstddd. Daremot nir den inte accepteras ér diskussionerna mer aktiva, nagot som
tydliggors 1 situationer ndr en implementerad fordndring inte anses givande ur medarbetarnas
perspektiv. En annan faktor som paverkar mingden diskussioner 4r kommunikationen och
delaktigheten i fordndringsarbetet. I fordndringar med avsaknad av kommunikation fanns en
markant storre mangd diskussioner 4n de fordndringar diar medarbetarna kénde sig inkluderade.
Kommunikationen under férdndringens implementation har visat sig vara en av de viktigaste
faktorerna for medarbetare. Likt kommunikationen har delaktighet ocksa varit avgérande for
medarbetarnas ldngsiktiga acceptans for fordndringar. Dock kan det resoneras att inkludering i
diskussioner samt kommunikationen vid fordndringar 4ven upplevs som en sorts delaktighet och
att den praktiska delaktigheten, genomforandet och implementeringen, inte nddvandigtvis
eftertraktas. Aven om vikten av kommunikation och delaktighet var forstadd vid arbetets borjan,

har intervjuerna visat att det var dnnu viktigare dn forvéntat.
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5.2 Vilka diskussioner om maktforhillanden sker nér
nyckelpersoner viljs ut till ett forandringsarbete?

Diskussionerna som uppmarksammats frén analysen visar att vissa maktbestimmelser dr mer
framgaende dn andra. Bade mgjlighetsmakten och stodmakten dr &mnen som diskuteras mellan
medarbetarna i samband med utvalda nyckelpersoner medan tillgdngen till resurser och
informationsmakt diskuteras inte i detta samband. Att mojlighetsmakten och stddmakten 6ppet
diskuteras ar forstaeligt da som tidigare ndmnt dr de variationer av makt som en utvald
nyckelperson har eller far tillgédng till. Det kan resoneras att dessa maktbestammelser dr tydligare
for medarbetarna att urskilja och dérfor diskuteras inte de andra maktbestimmelserna i samma
méngd. Detta dr kanske endast ett tema for detta arbetets olika case, men eftersom varenda
forandringsarbete ar unikt blir d&ven diskussionerna som uppstér unika. Ett generellt tema som
uppstar och ndgot som kan tas i1 atanke vid fordndringsarbete, ar att de tydligaste

maktbestimmelserna dr dem som diskuteras.

Utifrén de olika casen som beskrivits framgar det att de flesta arbetsplatser har en balanserad
maktbalans inom arbetsplatserna pa medarbetarnivan. Diskussionerna grundas i att den
uppfattade balansen fordndras nér en i gruppen fir makt via en tilldelad roll. Detta exemplifieras
i salladens utformning (case 5) dir gruppen har 14g PD och bra samarbetsformaga som
forutsatter att all makt ar jamnt fordelad och ifall maktférdelningen hamnar i obalans, uppstar
konsekvenser pd sammanhéllningen. Nér makten hamnar 1 obalans framkommer tydligt
problemet med makt, eftersom den &r en avgdrande faktor inom den sociala dynamiken pa
arbetsplatsen (Neuhaus et al. 2022, s. 12). Detta belyses tydligt i frdn MAVA till AVA (case 2) dir
den sociala dynamiken paverkades negativt till foljd av forsvagad tillit till nyckelpersonen for
hur makten uppstatt och hur den kan anviandas. Med detta 1 dtanke behover inte nodvandigtvis
diskussionerna som uppstar leda till konflikter pa arbetsplatsen, men dem kan vara ett sitt att
ventilera oroligheter inom sina grupper. Detta kan kopplas tillbaka till det uppfattade behovet av
delaktighet och kommunikation dér diskurserna kring makt mojligtvis skapar en kénsla av
delaktighet pd4 medarbetarnivan for att kompensera for avsaknaden av det. Det kan ifragasittas
om det verkligen dr makten i fordndringsprocesser pa arbetsplatsen som paverkar den sociala

dynamiken, eller om det inte istdllet &r den sociala dynamiken som paverkar hur makten utdvas?
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Av intervjuerna gdr det att konstatera att ifall medarbetare inkluderas 1 fordndringsprocesser med
en bra och 6msesidig dialog uppstér det inga direkta diskussioner om maktforhallande eller

negativa synvinklar pa utformandet.

5.3 Hur anses det att gruppdynamiken i subkulturerna
paverkats av valet av nyckelperson i ett forindringsarbete?

Som Lencioni (2005, s. 3) podngterar dr det kombinationen av mod, uthallighet och engagemang
som skapar en sammanhallen grupp. I salladens utformning (case 5) beskrevs gruppen som en
sammansvetsad enhet dar engagemanget till varandra och den gemensamma tilliten utgor
grunden for deras gruppdynamik. Nér en medarbetare blir utvald till nyckelperson for ett
fordndringsarbete mojliggdr detta att individens status dkar inom sin grupp och beroende pa hur
den nya makten utdvas kan detta paverka gruppdynamiken. Da gruppen hade som ambition att
behalla en jamnt fordelad makt valde nyckelpersonen att inkludera alla gruppmedlemmarna 1
beslutsprocessen. Genom att den utsedda nyckelpersonen valde att sékerstélla gruppens fortsatta
hoga niva av samarbete ansdgs det att gruppdynamiken inte dndrades. Med en lyckad
implementering kan nyckelpersonens status hos chefer stirkas, vilket kan resultera till fler
mojligheter som nyckelperson. Ifall individen fortsatt blir utvald av de hierarkiska makterna
spelar det ingen roll ifall de fortsitter inkludera gruppen i besluten, for mojlighetsmakten som
uppstar exkluderar resterande gruppmedlemmar frdn nya mdjligheter. Detta kan langsiktigt

paverka gruppen negativt och déarfor kan det inte uteslutas att gruppdynamiken fordndras av det.

En stor tillit till nyckelgruppen fanns dven i frdn MAVA till AVA (case 2) utifran individernas
erfarenhet och expertis pa arbetsplatsen. Det fanns dock en misstro till en av nyckelpersonerna
pa grund av deras relation till en av cheferna. Eftersom tillit &r den fundamentala principen for
alla grupper och ér det som praglar en grupps prestation mest, gér avsaknaden av den att gruppen
aldrig kan bli sammanhéllen (Lencioni 2005, ss. 7, 13). Denna brist pa fortroende till individen
underminerar fortroendet for forandringen, vilket har skapat grupperingar utifran attityderna som
uppstétt mot fordndringen. Det ansags att gruppdynamiken hade fordndrats mycket utifran valet
av nyckelpersoner till férandringen. Gruppens samarbete har dock inte forsdmrats da

arbetsplatsen kraver bra samarbete for patienternas skull, men de sociala relationerna inom
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grupperna har pdverkats. Detta visar att det inte nddvandigtvis kridvs en bra gruppdynamik for att
ha ett bra samarbete pa arbetsplatser inom sjukvard pa grund av att medarbetarna bryr sig om
patienternas vdlmdende. Hade det varit en annan sorts arbetsplats hade gruppdynamikens
forsvagande mojligtvis haft en negativ effekt pa gruppens samarbetsformaga och déarigenom

prestationer inom fOretaget.

I forandringar dar nyckelpersoner fran medarbetarnivan saknas uppfattas ett tema av forsdmrad
gruppdynamik mellan de hierarkiska nivaerna baserat pa avsaknaden av kommunikation och
delaktighet. Det finns ett flertal case dér detta uppmirksammats och den ansedda kédnslan av “vi
mot dem” forstdrkts. Detta kan relateras till forvéntningarna som finns pé fordndringar, att
fordndringen inte nddviandigtvis tar hdnsyn till hur individen paverkas. Genom att vélja ut en
nyckelperson fran medarbetarnivan kan medarbetarna uppleva det som att det finns nagon som
tanker pa medarbetarna vid utformandet av fordndringen. En kénsla av att nagon fran sin egen
hierarkiska niva representerar medarbetarnas behov, krav och forviantningar pd fordndringen kan

leda till 6kad 14ngsiktig acceptans av fordndringen.

5.4 Reflektion & framtida studier

En intressant upptiackt under arbetet var att individer inte alls diskuterar informationsmakt och
tillgdngen till resurser i samma utstrackning som mojlighetsmakt och stddmakt. Ur det teoretiska
perspektivet ansdgs det att informationsmakten borde ha diskuterats i samma méngd som
mojlighetsmakt och stddmakten eftersom den ansdgs vara en tydlig maktform som
nyckelpersoner far tillgang till, men det framstod inte att medarbetare aktivt reflekterar kring det.
Pa grund av att informationsmakt och tillgangen till resurser inte uppmérksammas av
medarbetaren pa samma sétt som mojlighetsmakt och stddmakt kan detta fordndra synen pa
makt. Detta leder till tanken av att pa medarbetarniva dr det den sociala dynamiken som paverkar
hur makten utdvas, och inte nddvandigtvis att det &r makten som péaverkar den sociala
dynamiken. Ifall arbetet fokuserat pa kontorstjanster med tjdnstemén, hade mojligtvis andra
maktbestimmelser som informationsmakt samt tillgang till resurser varit mer framgdende och

aktiva diskussionsdmnen.
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Det genomforda arbetet har visat att den sociala dynamiken péa arbetsplatsen och valet av
nyckelpersoner samt formagan i organisationen till kommunikation och delaktighet ar
framgangsfaktorer for framgingsrika implementeringar av forandringsprocesser. Med detta
arbetets resultat och reflektioner har det &ven uppmérksammats att det finns priaglande
diskussioner kring delaktighet och kommunikation samt maktens paverkan pa gruppdynamik,
men att det finns ménga fler faktorer att inkludera. Arbetets slutsatser kan dock anvédndas av
verksamheter for att forsta vikten av kommunikation och ge en inblick i medarbetarnas behov av
att kdnna sig delaktiga 1 forandringsarbeten. Detta dr ndgot som en nyckelperson fréan
medarbetarnivan kan dstadkomma. Det visade sig emellertid svart att hitta fordndringar diar
nyckelpersoner pd medarbetarnivan var utvalda att utforma eller implementera forandringar.
Framtida studier med storre tidsram kan mdjligtvis anvinda sig av liknande metod med ett storre
omfang fordndringar for att jimfora case ytterligare. Alternativt anvidnda sig av observationer
som metodik for att f6lja individuella fordndringar och fa fordjupade svar inom dmnet. Detta kan
ytterligare forankra vilken effekt valet av en nyckelperson har pa en gruppdynamik pé
arbetsplatser, ndgot som kan fortydliga varfor individer accepterar eller sétter sig emot

forandringar.
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Bilaga - Intervjuguide

1. Hur stéller du dig till fordndring?
e Varfor?
e Tidigare erfarenhet som pdverkat din syn pé fordndringar?
e Ar det skillnad pa din &sikt av forindringar pa arbetsplatsen kontra privat?

Har du nagra forvéntningar pa fordndringar som sker pa jobbet?
2. Skulle du kunna beritta om en forindring av en arbetsrutin som skett pa din
arbetsplats under senaste tiden?
e Hur sdg det ut fore och efter fordndringen?
e Var det ndgon av dina kollegor som inkluderades 1
utformandet/genomforandet av forandringen?
e Hade du velat vara inkluderad (alternativt: mer inkluderad) i
forandringsarbetet?
e Har du ett exempel pé en liten/stor forédndring? Sedan repetera ovanstdende
foljdfragor vid behov.
Har det varit ndgon skillnad p& hur du uppfattat forandringarna (stor kontra
liten)?

Vad vi vill fa svar pa: Nyckelperson? Exkludering? Genomforandet? Hur det var fore/efter?

3. Andrades gruppdynamiken under eller efter forindringen i nigon grad?
e Fanns det ndgra grupperingar tidigare och iséfall hur dndrades dessa utifrdn
forandringen?
e Har sittet du och dina kollegor utfor arbetsrutinerna dndrats?
e Har nagra oskrivna regler bland kollegorna éndrats?
4. Hur tror du att dina kollegor stiller sig till fordndringen?
e Vad far dig att tro det?
5. Har du haft nigra diskussioner med dina kollegor om
forindringen/nyckelpersonen etc?
e Vad handlar diskussionerna om?
e Makt?
e Gruppdynamiken?
6. Har du nagra fragor eller tankar?
e Avslutning pa intervju
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