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Sammanfattning

Bakgrund: Rivaliteten pd den globala marknaden har skapat en oOkad efterfraga pa
“organisationsrecept” av universell karaktir i form av idéer som avser att ge svar pa
organisatoriska dilemman. Teoretiker redogdr for vikten av att anpassa idéer till den specifika
organisationens forutsittningar och mal. Anpassning av idéer sker av organisationens aktorer 1
mote med en aktuell miljo och utgdr en sa kallad dverséttningsprocess. Inom organisationer
intar mellanchefer en central position som en link mellan ledning och medarbetare pa ligre
organisationsnivder. Chefen framhivs som en individ med egenskaper som avser att fungera
som meningsgivare och dirmed influera medarbetares tolkningar. Diremot karakteriseras
fordndringsprocesser av ett samspel mellan bade ledning och anstillda som tillsammans
fungerar som  meningsskapare.  Fallforetaget =~ Mediabolaget  genomforde  en
personalnedskirning och en omstillning under 2008. Som ett sitt att stirka de kvarvarande
medarbetarnas hdlsa och vélbefinnande har bolaget aterupptagit en tidigare forvarvat
strategisk koncept - Amfora modellen. Den bestar av gruppdialog och individuella
utvecklingssamtal. Gruppdialog behandlar samtalsimnen om prestationer och relationer pa
arbetsplats, och ska underlitta den senare individuella utvecklingssamtalet dér fokus ligger pa
kompetensutveckling.

Central fragestillning och syfte: Avsikten med studien &r undersdka implementeringen vid
aterupptagandet av Amfora mellan november 2007 till maj 2009. Med stod av denna
undersdkning analyseras hur grundidén Amfora (gruppdialog) dversitts till organisationsniva.
Studiens centrala fragestéllning &r: Vilka faktorer har paverkat oversdttningsprocessen av
gruppdialog hos mellanchefer?

Metod: Vi valde fallstudie som var undersokningsmetod eftersom den dterspeglar var dnskan
att fokusera péa gruppdialogens betydelse och kontext. Det empiriska materialet bestar av totalt
sju kvalitativa intervjuer och en observation av gruppdialog.

Slutsatser: Vi har funnit fem faktorer som har pdverkar chefernas lokala Oversittning av
Amfora och medfort att Oversattningen har erhéllit sin sirskilda resvag:
(1) Uppkomsten av ovisshet i samband med omstéllningen har forstirkt behovet for
cheferna att hitta en gemensam plattform tillsammans med sina respektive medarbetare
vilket forstirker gruppdialogens roll.
(2) En upplevelse av gruppdialog ger direkt feedback till chefer om hur de ska utveckla
sitt ledarskap.
(3) Utifrain Mediabolagetsmasterversion ges chefen frihet att besluta om dialogens
innehéll. Chefen kan ddrmed anpassa samtalsimnet till avdelningens specifika
forutsittningar och behov.
(4) Chefen far konkret feedback fran sina medarbetare om hur mél ska utformas och
forbattra effektiviteten.
(5) Gruppdialogens utfall bidrar till nya arbetsrutiner. I och med att arbetsrutiner
klargdrs underléttas delegering, samt kan chefer ge konkret feedback i form av
kompetensutveckling till medarbetarna.
Vidare har vi funnit att de lokala omstdndigheterna och den centrala HR avdelningen (istdllet
for ledningen) har bidragit till att mellanchefer fatt en nyckelposition i dversittningsprocessen
vid aterupptagandet av Amfora.
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Forord

Att skriva denna magisteruppsats har varit otroligt larorikt for oss och att f4 insyn i den moderna
organisationens komplexa virld. Det har varit mycket svett och tarar, men vi dr idag stolta dver
resultatet och hoppas att du som ldsare kommer att ha nytta och ndje av innehéllet.

Vi vill framfora ett varmt tack till Mediabolaget och sirskilt vira respondenter som visat intresse
och engagemang for virt féltarbete.

Vi vill dven tacka for det generdsa stodet och utbytet som vi har fatt av upphovspersonen bakom
Amfora, Marika Ronthy.

Ytterligare vill vi uttrycka tacksambhet till var handledare Ola Bergstrom som har gjort detta arbete
utmanande och kunskapsintensivt, samt bidragit med sin erfarenhet och sitt engagemang.

Goteborg, Juni 2009

Stella Strbac Yana Yovcheva
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1. Bakgrund

1.1 Introduktion

Sedan 1970-talet har en global vag av ekonomiska reformer och omstruktureringar svept dver
virldsmarknaden. Globaliseringen har gett upphov till utvecklandet av nyindustrialiserade
ekonomier som har utmanat de tidigare vérldsledande kapitaliska stater s som USA och
Vistvirlden. Som ett sétt att hantera konkurrensen har det uppkommit ett behov av att
organisationer ska allokera sina resurser effektivt i en allt snabbare takt (Boxall & Purcell,
2008). Rivaliteten pd marknaden har ocksa lett till en storre efterfragan pé
“organisationsrecept” (Revik, 2008). Organisationsrecept innefattar idéer, koncept och
l6sningar pa olika organisatoriska dilemman. Genom ramen f6r den modernistiska
tolkningsliaran redogdr Ravik (2008) for tva mdjliga orsaker till denna framvéxt. Framvéxten
kan beskrivas som delvis beroende pa den allt 6kande antalet organisationer. Organisationer
kan vidare forklaras som bestdende av liknande organisatoriska element, vilket innebér att de
moter likartade problem. En annan forklaring ar att den globala konkurrensen inverkar pa en
storre drivkraft hos organisationer att finna de mest resultatorienterade l6sningarna (Revik,
2008).

Inom management-kulturen forekommer en hog frekvens av organisationsrecept
vilka representerar 16sningar av universell karaktér som anses vara lampliga pa alla typer av
verksamheter. Samtidigt pdpekar Rovik (2008) vikten av att anpassa idéer till den specifika
organisationens forutséttningar och mél. Anpassning av idéer sker av organisationens aktorer i
mote med en aktuell miljo och utgor en sa kallad dverséttningsprocess (Rovik, 2008).

Latour (1998) belyser dversittning som en social process bestdende av minniskor
och icke-minskliga resurser dir handlingar utgor ett centralt forstielseelement, samtidigt som
tid och plats beaktas. I en tidigare studie om teknologiska innovationer genomford av Latour
(1996) belyses oOversittningsprocesser i form av tvd modeller; “diffusion-” respektive
“translation model”. De tvd modellerna skiljer sig i sitt sétt att se pa dversittningsprocessen
vid implementering av innovationer. Den fOrstanimnda modellen betonar en innovations
statiska karaktir, medan 1 den andra modellen formas innovationen av aktOrerna som
anvinder den (Latour, 1996). Bergstrom (2007) papekar att de bdde modellernas resultat kan
vara likartad, men en idés resa i en organisation ser daremot olika ut (Bergstrom, 2007).

Czarniawska (2005) applicerar Latours idéer kring diffusion och translation pé
organisatoriska miljoer. Forfattaren menar att diffusion sker mer sillsynt, istdllet bor
organisatoriska fordndringar ses som oavsiktliga och sker kontinuerligt i mdten mellan
méinniskor och icke-ménskliga resurser. I sddana miljoer lampar sig diarfor en ansats som
karaktériseras av translation modellen. Oavsett, anses en Overséttning vara genomford, eller
lyckad, nér idén blivit en del av organisationens rutiner och kultur (Czarniawska, 2005).

1.1.2 Mellanchefers roll inom oversittningsarbete

Inom organisationens operativa verksamhet intar mellanchefer en central position som en lank
mellan ledning och medarbetare pa ldgre organisationsnivier. Detta medfor att mellanchefer
overfor strategiska budskap till sina underordnade och transformerar operativ information till
ledningen (Merchant & Van der Stede, 2007). Boxall & Purcell (2008) for liknande
resonemang och ytterligare betonar ledningens beroendeforhallande till mellanchefer (Boxall
& Purcell, 2008).
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Den moderna ledaren framhdvs som en individ med egenskaper som avser att
fungera som meningsgivare och dirmed influera medarbetares tolkningar (Simonsson, 2002).
Meningsgivande syftar att mellanchefen overfor mening till sina medarbetare genom att
anvinda sig av sina enskilda tolkningar av organisationens strategier och handlingar och pa sa
satt overfora dessa konstruktioner till sina medarbetare (Deetz & Simpson, 2000). Diaremot
karakteriseras fordndringsprocesser av ett samspel mellan bade ledning och anstdllda som
tillsammans fungerar som meningsskapare (Gioia & Chittipeddi, 1991).

1.1.2. Studiens forutsattningar — ”Mini-setting”

Denna studie behandlar en organisation i fordndring. Fallforetaget &r ett bolag inom
mediebranschen som vi 1 fortsdttningen valt att kalla for “Mediabolaget”. Under 2008
genomforde Mediabolaget en personalnedskérning och en omstéllning pd grund av prognoser
av ogynnsamma ekonomiska forhdllanden. Som ett sidtt att stirka de kvarvarande
medarbetarnas hélsa och vilbefinnande har bolaget &terupptagit en tidigare forvirvat
strategisk koncept kallat for Amfora modellen. Konceptet kdptes 2002 och skulle bidra inom
ramen for utbyte av insikter pa arbetsplats. Amfora bestar av tva element; gruppdialog och
individuella utvecklingssamtal. Gruppdialog behandlar samtalsimnen om prestationer och
relationer péd arbetsplats, och ska underlétta den senare individuella utvecklingssamtalet dér
fokus ligger pa kompetensutveckling (Studiens empiri, 2009).

Enligt den teoretiska tankemodellen skapat av Marika Ronthy har chefen ansvaret
som initiativtagare och moderator. Gruppdialogen bor i1 korthet behandla 1-2 frdgor under 2
timmar och involvera max 8 deltagare, med en chef som moderator och eventuellt en
certifierad dialoghandledare som observator. Enligt Ronthys rekommendationer bor 30 % av
gruppdialogen vara avsedda for prestationsaspekter respektive 70 % relationsaspekter, for att
gruppdialogen ska astadkomma Onskade effekter (Ronthy, 1998 samt studiens interna
dokument).

Sedan 2002 har ett fatal chefer inom Mediabolaget tillampat Amfora. Cheferna har
varit ndgot tveksamma till modellens anvéndbarhet. Som ett sétt att hantera omstéllningens
konsekvenser beslutade ledningen att modellen skulle inforas 1 den operativa verksamheten
som ett nddvandigt verktyg for alla chefer (Studiens empiri, 2009).

1.1.2.1 Tidigare studier

I en tidigare studie genomford pd Mediabolaget utifrdn en intern kommunikations perspektiv
konkluderade forskaren att cheferna representerade “den minst utnyttjade resursen” i
kommunikationen i samband med en tidigare fordndring, under 2002-2004 (referensen
borttagen av anonymitets skél). Forskarens undersokning pavisade att chefer intog rollen som
meningsgivare 1 valdigt fa situationer. Foljande resonemang ligger till grund for forskarens
slutsatser (bl.a.):

= Oklara ansvarsfordelningar mellan chef och ledning

» Ingér inte i chefens ansvar att informera

= Bristande fortroende for ledningens beslut om forédndringar

= Nonchalerande instéllning om kommunikations vikt
Den réddande fortroendekris som fanns mellan medarbetare och chefer, innan férdndringarna
initierades, stirkte undersokningens resultat (de ovannimnda punkterna).
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1.2 Problemdiskussion

Den allt snabbare och turbulenta miljon som organisationer mots av idag kréver anpassning
genom selektering av strategier. Oversittning av idéer ses hiir som en strategi att verleva och
konkurrera pa marknaden. Det resonemang som betonas av Revik (2008) géllande universella
l6sningar kan ses som en paradox till organisationens nddvéndighet att anpassa losningarna
om det ska bli en lyckad Oversittning. Det som bor beaktas &dr att dessa 1dsningar dr av
abstrakt karaktir, vilket innebédr att om foretag ska lyckas implementera losningar krivs det
att de tillskriver sina egna detaljer. Paradoxen vicker darfor ett studiefenomen att studera hur
foretag tillskriver detaljerna och pa sé sitt Gversitter till foretagens forutsdttningar. Vi tycker
darfor att det dr nodviandigt att soka forstaelse for hur Latour (1996) och Czarniawska (2005)
forklarar detta ur ett teoretiskt perspektiv.

Resultatet av tillimpning av diffusion eller translation modell kan vara av likartad
karaktir (Bergstrom, 2007), daremot Oversdttningsprocess, det vill sdga fran att idén skapas
till att den anvinds av organisationens aktorer, skiljer sig i de bade modellerna. Inom
diffusion anammas en statisk syn pd dversittning, ndgot som Czarniawska (2005) papekade ar
svar 1 praktiken eftersom sociala processer bor tas tillvara. Med tanke pé den snabba
foranderligheten pa marknaden, dér trender och behov fordndras i allt snabbare takt, gor att vi
fatt ett Okat intresse av att undersoka en Oversittning utifrdn translation modell, déar idéer
formas av radande tillstdnd. Vi skulle dven vilja dra en distinktion mellan dversittning och
implementering i denna studie. Oversittning, enligt oss, betraktas som det abstrakta motet
mellan aktorer nir de utsdtts for en idé (tankar, finna mening och kéinslor), medan
implementering avser genomforande.

Implementering av nya idéer sker utifrdn ledningsbeslut, och dessa beslut
realiseras via, exempelvis, mellanchefer. De studier (bl.a. Simonsson, 2002, och, Deetz &
Simpson, 2000) som vi har tagit del av visar att mellanchefen intar en position som skapare av
sociala konstruktioner som fors vidare till medarbetarna. Forklaringen till denna position kan
ligga 1 att mellanchefen, specifikt vid fordndringar, ska fungera som kommunikationskanal
och ge svar pa tal. Med hénsyn till vart fallforetag ar det intressant att spekulera kring vem
som &dr den centrala meningsgivaren vid implementering av Amfora-modellen {or
gruppdialog. Konceptet dr baserat pa att involvera flera parter samtidigt under tillaimpning. Vi
kan se tre intressanta aspekter kring detta organisationskoncept. For det forsta, é&r
mellanchefen meningsgivare eller en av minga meningsskapare tillsammans med Ovriga
underordnade som deltar aktivt i gruppdialogen. For det andra, i enlighet med den teoretiska
beskrivning av Amfora (Ronthy, 1998), intar cheferna en central roll i gruppdialogen, som
tidigare ndmnts. Vi ser ocksd en mojlighet att meningsgivande i1 en gruppdialog kan ske via
deltagarnas interaktion.

Med beaktande av vért fallforetags fordndrade forhallanden (omstdllning och
nedskdrning) och ledningens beslut att ateruppta ett tidigare organisationskoncept gor detta till
en intressant studie. Utgdngspunkten for nyetablering av Amfora &r annorlunda &n vad den
var vid inkopsstadiet (2002). Bristerna som den tidigare studien pa Mediabolaget hivdade
gillande mellanchefens ansvarsfordelning och attityd till kommunikation utgér en ytterligare
paradox dé& gruppdialog som koncept inbegriper en sdrskild typ av kommunikation och ett
aktivt ansvarstagande.
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1.3 Studiens syfte

Avsikten med denna studie ar undersdoka implementeringen vid aterupptagandet av
organisationskonceptet Amfora mellan november 2007 till maj 2009 pa Mediabolaget. Med
stod av denna undersokning analyseras hur grundidén Amfora (gruppdialog) Oversatts till
organisationsniva.

1.4 Studiens fragestillning

Utifrdn ovanstdende problemdiskussion har vi valt att fokusera pa mellanchefers
oversittningsprocess av gruppdialog (framover kommer dven chefer anvdndas som synonym
for mellanchefer). Denna studie har déarfor for avsikt att besvara foljande centrala
fragestéllning:

Vilka faktorer har paverkat oversdttningsprocessen av gruppdialog hos mellanchefer?

1.5 Avgrinsningar

Denna studie har inte for avsikt att utvdrdera gruppdialog som metod. Vidare kommer inte
utvecklingssamtal (ena hdlften av Amfora) att belysas, i och med att foretaget inte hunnit med
att genomfora dessa efter omstdllningen (2009). Vi har heller inte for avsikt att jamfora
Mediabolagets situation och forutsdttningar 2002 och 2007-2009, med avseende att det
forekom en annan fOretagsledning och organisationsstruktur, samt av skédl for
undersdkningens validitet.




En resa fran en universell idé till en egen idé
Organisation, Magisteruppsats, 2009

1.6 Rapportens disposition

BAKGRUND.

METOD.

TEORI.

EMPIRI.

ANALYS.

SLUTDISKUSSION.

I det inledande kapitlet presenterades studiens forskningsomrade
med Overséttning av idéer i fokus. Vidare beskrevs mellanchefernas
roll 1 fordndringsprocessen som en grund for den senare centrala
fragestéillningen. Som ett sdtt att klargora studieobjektets relevans
presenterades en “mini-setting” och resultat frdn en tidigare studie
som pévisade paradoxala forutsittningar. Daérefter fordes en
problemdiskussion med fokus kring mellanchefens position i studiens
oversittningsprocess. Slutligen presenterades studiens syfte, centrala
fragestéllning och avgrénsning.

I detta kapitel presenteras vart hermeneutiska forhallningssétt, den
abduktiva forskningsansatsen och tillimpningen av fallstudie. Senare
beskrivs  datainsamlingens kédllor och tillvigagangssitt vid
bearbetning. Avslutningsvis redogors vart etiska stdllningstagande
och studiens reliabilitet och validitet.

I rapportens teoretiska introduktion redogérs varfor teoriomraden
som dialog, idé dverséttning och grupprocesser har valts, och dérefter
beskrivs dessa teoriomrdden mer ingdende. Varje avsnitt avslutas
med en sammanfattning som ska spegla relevans och dessa
resonemang kommer senare att forekomma i rapportens

analyskapitel.

Empiriska kapitlets uppldgg speglar hur 6verséttningsledet sett ut och
ar indelat i foljande fyra avsnitt; (1) Amforas grundmodell, (2)
Introduktion av Amfora pé fallforetaget, (3) Omstédllningen under
2007-2009, och (4) Fyra avdelningar inom Mediabolaget.
Beteckningen Amfora anvdnds som synonym for gruppdialog i
fortsattningen.

Detta kapitel dr indelat i tre avsnitt; forst analyseras den centrala
Oversdttningsprocessen av Amfora, och dérefter utreds
omstdllningens och gruppens influenser vid dverséttningen. I det sista
avsnittet gors en jamforelse 1 form av likheter och skillnader mellan
de fyra avdelningarna p4 Mediabolaget.

I rapportens slutdiskussion belyses bakgrundsproblematiken i
jamforelse med fallforetagets forutsattningar efter omstillningen.
Avslutningsvis besvaras den centrala frigestillningen och tillsist
presenteras vara rekommendationer om framtida forskningsomraden.
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2. Metod

I detta kapitel redogors studiens tillvigagingssitt vid insamling av empiri. Inledningsvis
beskrivs vart hermeneutiska forhallningssitt till studien samt klargdrs val av abduktion som
forskningsansats. Vidare beskrivs tillimpning av fallstudie, dir vi redogdr for inslag fran
grundad teori och kompletterar detta med ett avsnitt dir vi definierar studiens fenomen.
Direfter presenteras val av empiriska kéllor samt hur den senare bearbetningen av
datainsamling har gétt tillviga. Slutligen diskuterar vi vért etiska stéllningstagande till studien
samt vara rekommendationer gillande studiens reliabilitet och validitet.

2.1 Hermeneutiskt forhallningss:itt

Vi har anvint oss av ett hermeneutiskt forhallningssitt till denna studie. Hermeneutiska
studier soker 1 motsats till positivism en forstaelse for helheten av ett fenomen, och innefattar
”tolkningsldra”. Vid var tolkning har vi anvént oss av den s kallade "hermeneutiska spiralen”
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001, s. 222). I den inledande fasen av studien gjorde vi en
forstudie genom att studera &mnesomradet frén olika perspektiv och skapa en forforstaelse. Vi
studerade exempelvis tidigare studier av nedskdrning, hélsoeffekter pd kvarvarande och
uppsagd personal, Human Resource Management, ledarskapsutveckling under férandringar
och gruppdialog. Under filtstudien gjordes en kontinuerlig tolkning av de insamlade data och
detta gav upphov till ny forstaelse som i sin tur initierade nya diskussioner och nya tolkningar.
Den kontinuerliga tolkningen genomfordes i tvd steg. I det forsta steget skrev vi enskilt
anteckningar 1 marginal sidorna pé féltmaterialet och ringade in termer som respondenterna
upprepade eller betonade. I det andra steget diskuterade vi tillsammans vara upptickter och
forsokte finna en gemensam namnare. Ett exempel &r ett aterkommande begrepp hos ett flertal
respondenter; “kultur”, och dér upptickte vi att det fanns inga likheter bland respondenternas
anvindning av begreppet. Ddremot, nir vi forsokte tolka begreppet och finna en gemensam
ndmnare upptickte vi ett monster som kunde hirledas till avdelningens historik.

2.2 Abduktion som forskningsansats

Vart hermeneutiska forhallningssitt gav foljaktligen stdd till en anvéndning av abduktion som
forskningsansats. Abduktion baseras pa att forskaren har en viss teoretisk kunskap, men ar i
behov av empirisk data for att kunna gora tolkningar av det valda fenomenet. I en vidare
innebord innefattar detta en kontinuerlig vixling mellan teoretiska studier och empirisk
material for att kunna utveckla en slutledning (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001). I och
med detta har vi inte begransat oss genom att utveckla teoretiska referensramar, istillet har vi
stegvis studerat teorier ddr vi har funnit samband med vart empiriska material (till f61jd av vér
anvindning av hermeneutiska spiralen).

Den huvudsakliga fordelen med abduktion, enligt oss, var att den minskade
sannolikheten att missa viktiga samband. Det problematiska som vi observerade var ddremot
mojligheten att mista fokus pd grund av den stora volymen av bade empirisk och teoretisk
material. Déarfor var det viktigt for oss att ha en klar definition av fenomenet i borjan, men
dven under féltarbetet vara flexibla med att omdefiniera. Dessutom utarbetade vi en databas
dér vi kunde samla all data och folja vilka kategoriseringar (mappar) som gjordes. Som ett sétt
att illustrera hur vart fenomen formades har vi valt att tilldgna ett avsnitt at det, se avsnitt
’Identifiering av vért fenomen”.
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2.3 Tillampning av grundad teori

Vid anvindning av grundad teori (GT) &r det viktigt att forskaren inte begrdnsas av tidigare
kunskaper, exempelvis dr det inte lampligt att géra nagon forstudie. All data som samlas in
under faltstudien &r av vikt och det dr inte i slutet av féltstudien som litteratur och teoretiska
perspektiv tillimpas. Den centrala fragestéllningen ska stegvis védxa fram under filtarbete.
Frimsta mélet med GT é&r att uppticka monster i de insamlade data (Glaser, 2001). I var
studie har vi valt att gora en egen modifiering av grundad teori. Vi har anvint oss av en
blandning mellan GT och kvalitativ data metod (inspiration fran Glaser, 2001). Som vi
tidigare ndmnt, anvinde vi oss av den hermeneutiska spiralen som ett sitt att halla fokus
under filtarbetet. Vetenskapliga studier har vi anvéint under filtarbetet som ett sétt att skapa
forstaelse for det vi studerar. Vér avsikt har inte varit att skapa en teori, utan istéllet anvént
GT till att f4 en djupare insikt och om mojligt sé deskriptiv studie som mojligt, som ett sétt att
inte missa variabler. En annan typ av tillimpning har varit vid bearbetning av data, dar vi
anvant oss av metoder for kodning och kategorisering (se detaljerad beskrivning i
“Bearbetning av data”). En viktig lirdom for oss fran GT perspektiv kan beskrivas med
foljande citat:

”In GT behavior is a pattern that a person engages in, it is not the person [...] People are not
categorized, behavior is” (Glaser, 2001, p.15).

2.4 Fallstudie som angreppsséitt

Vi valde fallstudie som véir undersokningsmetod eftersom den &terspeglar var onskan att
fokusera pa gruppdialogens betydelse och kontext. Fallstudie dr en vetenskaplig metod dér
forskaren fokuserar péd ett speciellt fenomen, exempelvis ett objekt, ett foretag eller en
situation. Fallstudier dr lampliga dar fragestillningarna vill belysa “pd vilket sétt” och
“varfor”. Vidare hjdlper metoden till att identifiera och belysa méinga olika variabler
(Merriam, 1994). Fenomenet som vi valde att studera var komplex och omfattande och kriavde
identifiering av méinga beroende variabler. I foljande illustration (Figur 2.1) pavisas var
forstaelse for gruppdialog fore faltstudien.

Annan kommunikation
Chef pa arbetsplatsen Anstalld
Forankra pmbm _ Ahov av insikter
Gruppdialog

Figur 2.1 Interaktion mellan chef och anstdllda

[llustrationen ska spegla gruppdialogens involverade parter, dess behov och interaktioner,
men dven ge forstaelse om att arbetsplatsens dvriga kommunikation inverkar.

Genom denna metod har vi kunnat upptdcka samspel mellan variabler samt
kunnat gora tolkningar i dess fulla kontext. Ytterligare motivering till var anvdndning av
fallstudie var var begrinsade kunskap om &mnesomridet, som i stort sett varit baserad pa
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tidigare studier. Som forskare forsokte vi att vara opartiska och fordomsfria som ett sétt for att
forenkla insamling av olika perspektiv.

Vi har anvint kvalitativ undersokningsmetod som ett sitt att forstd dessa variabler
1 deras naturliga kontext. I kvalitativa studier dr utgdngspunkten forekomsten av olika
perspektiv att se pa verkligheten. Verkligheten, sd& som vi ménniskor upplever den é&r ett
resultat av vara subjektiva uppfattningar och kan dven ses som ett resultat av interaktion
mellan manniskor (Merriam, 1994, Alvesson & Deetz, 2000). Ett problematiskt dilemma med
en kvalitativ ansats dr att forskaren konstruerar en verklighet som verkar vara stabil och
konstant pa ytan. Daremot kan kvalitativa forskningsmetoder forebygga detta forlopp genom
att forskaren tar ett mer kritiskt och reflektivt stillningstagande vid dessa sociala
konstruktioner. Det krdvs att forskaren har en medvetenhet om att undersdkningen av en lokal
kontext formas av respondenter tillsammans med forskaren (Alvesson & Deetz, 2002). Detta
var ndgot som vi har tagit hinsyn till vid véar operationalisering, exempelvis formulerade vi
inga kategorier 1 forvig. Medvetenhet om subjektivitet har vi behandlat i1 avsnittet ”Studiens
Reliabilitet och Validitet”.

2.5 Identifiering av virt fenomen

I samband med att vi ldste master kurserna "Change Management” och “Management and
Leadership” vid Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet utvecklades vért intresse for
dmnesomradet omstrukturering och nedskirning. Omstrukturering innebdr ofta omfattande
konsekvenser for béde individer och organisationer. Néir vi genomforde var forstudie
observerade vi att studier av hédlsokonsekvenser for uppsagd personal dominerade, och nér vi
studerade medias rapporteringar och ldgkonjunkturens paverkan pa omgivningen observerade
vi att dven har dominerade fokus pa uppsagd personal. Detta kan forklaras av att ndr denna
studie paborjades var det dven vid tiden som SAAB och Volvo rapporterade sina
nedskérningar (period januari-mars 2009). Studier av organisationens aktiviteter och strategier
for att stdrka den kvarvarandes personalens hélsa ér inte lika forekommande. Vi fann daremot
ett fatal sddana studier bland annat Brocker et. al. (1987) , Brockner et. al. (1992), Mishra &
Spreitzer (1998) and HIRES (2009). Utifran dessa studier konstaterades att den individuella
psykiska hélsa paverkade medarbetarens vilméende, och framforallt gruppens vdlméaende. Vi
intresserade oss sdrskilt for hur organisationer bevarade harmoniska forhéllanden pa sina
arbetsplatser i samband med personalneddragningar. Samtidigt uppmirksammade vi en
studie gjort av Tsai et al. (2007), déir forfattarna pavisade att foretag behovde vélja och
anpassa aktiviteter och hélsostrategier utifrdn medarbetarnas forutsittningar, och inte ta till
vélbeprovade metoder.

I samband med forstudien kom vi i1 kontakt med ett foretag (vart senare fallforetag)
som hade genomgétt en forandringsprocess och investerade i hdlsoarbete for den kvarvarande
personalen med hjélp av ett koncept som hade kopts in fran ett utomstdende konsultforetag.
Foretagets presentation behandlas i rapportens empiriska kapitel. Konceptet innefattade en
gruppdialogsmetod baserad pé en tankemodell utvecklat av Marika Ronthy (1998), och
kallades Amfora.

Vid undersokning av tidigare studier av Amfora fann vi en kandidatstudie
genomford 2006 av Jenny Andersson vid Stockholms Universitet. I denna studie fokuserade
forskaren pd medarbetarnas upplevelse av gruppdialog och dess effekter. Studien pévisade att
gruppdialog som metod involverade medarbetarna pa ett nytt sitt och att deras involvering
borde vara virdefullt infor fordndringsprocesser. Déribland lyftes chefens roll som viktig, dér
den bdde ska leda gruppdialogen och samtidigt delta pa samma villkor som Ovriga
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gruppmedlemmar. I ovrigt fann vi inga andra vetenskapliga studier av Amfora-modellen och
dess tillampning.

Vid kontakt med HR-direktdren pa vart fallforetag fick vi kdnnedom om att
gruppdialogs modellen initierades redan 2002, men att genomforandet hade varit “trogt”.
Omstillningen av verksamheten hade, enligt HR-direktoren, medfort en hogre
arbetsbelastning pd mellancheferna. For att pd ett béttre sdtt hantera konsekvenserna for
personalen efter omstillningen beordrades alla chefer att aterigen anvdnda Amforas
gruppdialogsmodell. Med detta som utgangspunkt utvecklades vart intresse for att fokusera pa
chefernas anvindning av gruppdialog i dess kontext efter en nedskirning och omstillning. En
ytterligare motivering dr att detta fokus inte behandlats tidigare (i jamforelse med tidigare
nimnd kandidatstudie 2006). I takt med detta utvecklades vér onskan att forsdka identifiera
’pad vilka sdtt/varfor kunde gruppdialog hjilpa cheferna efter en fordndringsprocess”. Darmed
bestod vart urval av chefer pa fallforetag, och detta behandlas detaljerat i “Urval och
datainsamling”.

Under féltstudien erholl vi detaljerade deskriptiva data om gruppdialogens
anviandning och resultat. Dessutom observerade vi dven en gruppdialog. Vi uppmirksammade
ocksé att samtliga respondenter och observationens data Gverensstimde, vilket pavisade att vi
hade erhallit en djup forstaelse for vért fallforetags omstillningsprocess. Vid transkriberings-
och efterfoljande kodningsprocessen upptickte vi ett intressant monster i gruppdialogens
anvindning. Vi mérkte att de fyra avdelningar inom Mediabolaget som vi studerade utgick
frin den standardiserade Amfora tankemodellen, didremot skiljde sig gruppdialogens
genomforande at, men samtliga avdelningar fick likartade utfall av gruppdialogen.
Gruppdialogens genomforande vickte intresse om att forsoka finna vad det var som skiljde
avdelningarna at (se Figur 2.2).

Tankemodell vid gruppdialogens start

Genomforande (7)

Likartat resultat

Figur 2.2 De fyra avdelningarnas” resa” vid anvindning av gruppdialog

Ytterligare, vicktes idéer om att omstillningen eventuellt kunde spela en péverkande roll for
gruppdialogens genomforande. En annan upptickt var att alltfler chefer borjat anvénda den,
enligt data fran samtliga respondenter. I takt med detta utvecklades vart intresse for att studera
”hur konceptet anpassats till de lokala forhallanden hos chefer”. Detta gav grund for hur var
slutliga centrala fragestillning formulerades (se “Studiens fragestillning”). Vid senare
bearbetning av det empiriska materialet bestimdes teoriomraden (se rapportens teorikapitel).

2.6 Datainsamling

I var fallstudie har vi anvint oss av triangulering. Triangulering anvénds for att uppticka
undermedvetna monster och Overensstimmighet som stirker tillforlitligheten av det
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information som fas av respondenterna (Merriam, 1994). Vid insamling av empiriskt material
anviande vi oss av tvad sorters primdra data; kvalitativa intervjuer och en observation. De
sekundédra data bestod av interna dokument som vi fick utav respondenterna bade fore
intervjun och efter intervjun (se Tabell 2.2).

Primirdata Tidsperiod
Kvalitativa intervjuer

— 2 Telefonintervjuer inom Mediabolaget Mars & April 2009

— 4 Besoksintervjuer inom Mediabolaget April & Maj 2009

— 1 Besoksintervju med Amfora upphovsman | April 2009
Observation

— Gruppdialog inom Mediabolaget Maj 2009
Sekundiirdata

— Interna dokument av Mediabolaget Mars 2009 & Maj 2009

Tabell 2.2: Sammanstdillning av empiriska kdillor

2.6.1 Priméirdata

2.6.1.1 Kvalitativa intervjuer

Intervjuer av kvalitativ karaktér anvénds av forskare som ett sétt att forstd en annan persons
tankar (Patton, 1990) och syftar till att tolka en annan persons verklighet (Merriam, 1998).
Var undersokning hade for avsikt att soka chefernas reflektioner och darfor har kvalitativa
intervjuer utgjort den centrala insamlingsmetoden. Samtliga intervjuer dokumenterades med
en diktafon och anteckningar i form av nyckelbegrepp. Vi forsokte att inte anteckna s& mycket
under intervjuerna, utan koncentrerade oss pa att vara nirvarande och stélla foljdfragor.

Vi har anvint oss av fyra olika grupper av respondenter och i samtliga intervjuer
har vi anvdnt oss av semi-strukturerade intervjuer. Fore varje intervju utformades
frageformuldr och det blev sammanlagt fyra olika formuldr (se Bilaga 1). Fordelen med semi-
strukturerade intervjuer, var att det fanns mdjlighet att anpassa frdgorna till respondentens
yttranden som var relaterade till vart studiefenomen. Foljaktligen gav detta en 6kad Gppenhet
och flexibilitet for vara respondenter att prata om det som de kdnde var viktigast att fora fram
under intervjun, exempelvis gillande gruppdialog och omstéllningen. I efterfoljande Tabell
2.3 har vi for avsikt att illustrera de olika s& kallade respondentgrupper. Varje
respondentgrupp utgjorde en typ av information baserad pa kunskap inom ett sérskilt omrade.

Respondentgrupp Avsikt med intervju Tidsperiod

HR-direkt6r Fore, under och efter | Mars 2009
omstdllning

Marika Ronthy Amfora tankemodell April 2009

Intern HR-konsult Amfora implementering April 2009

4 Chefer (A, B, C, D) Gruppdialog, Omstillningens | April-Maj 2009
konsekvenser pd avdelningen

Tabell 2.3: Sammanstillning av respondentgrupp

HR-direktéren har fungerat som fridmsta kontaktperson inom Mediabolaget. Vid intervjun
med HR-direktoren fick vi information om planering av omstillning, omstillningsprocessen
och deras hilsostrategier som de vidtog for att virna om den kvarvarande personalen. Vidare
informerades vi &ven om Amfora-modellen och hédnvisades till att kontakta en HR-konsult
som hade hand om implementeringen. Vi utformade frageformulér (se Bilaga 1) och skickade
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i forvig till respondenten. Respondenten skickade i sin tur interna dokument som fungerade
som underlag under intervjun och forenklade genomforande i tid och fokus. Intervjun gjordes
per telefon och var en timme lang.

I samband med att vi studerade en gruppdialog som tillhérde Amfora-koncept
ansag vi att en intervju med dess upphovsperson Marika Ronthy var passande. De bocker som
skrivits av Ronthy (1998, 2004) var av handbokskaraktir och dessutom upptickte vi att det
inte fanns tillrickligt med vetenskaplig dokumentation i dessa bocker. Aven hir utformade vi
ett frageformulir (se Bilaga 1) som skickades till Ronthy innan intervjun. Vi genomférde en
besoksintervju i Stockholm som blev tva timmar.

Intervjun med den interna HR-konsulten syftade till att erhlla en béttre forstaclse
for hur Mediabolaget har anpassat Amfora modellen till sina syften. Alvesson & Deetz (2000)
menar att intervjuer &r beroende av dess kontext. Respondenten var ansvarig Over
implementering sedan 2002 och var dven certifierad dialoghandledare inom Amfora. Ett
frdgeformuldr utformades (se Bilaga 1) och skickades i forvég till HR-konsulten. Intervjun
genomfordes via telefon och tog en timme.

Var huvudsakliga respondentgrupp bestod av fyra mellanchefer pa fallforetaget. Vi
har valt att bendmna cheferna utifrdn kategorierna A till D. Dessa intervjuer har tillfort data
om chefernas egna reflektioner om gruppdialog, samt deras uppfattning om gruppdialogens
anvindning och resultat. Vi har dven varit intresserade av att erhdlla data om respektive
avdelnings bakgrund for att forstd den lokala kontexten. Intervjuerna skedde i1 form av
besoksintervjuer och tog en timme var. Frageformuldren utformades (se Bilaga 1) och gavs
till respondenterna forst vid intervjutillfillet. Anledningen till att fragorna inte skickades i
forvdg var att vi ville ha s& spontana och opaverkade svar som mdjligt. Som tidigare ndmnts
skickade vi frigeformuldren vid de tidigare respondentgrupperna och detta gjordes eftersom
deras information baserades pa dokumenterade hindelser. De fyra foljande respondenter hade
foljande positioner:

= Respondent A & B — Gruppchefer
= Respondent C & D — Avdelningschefer

2.6.1.2 Urval av chefer

Som vi tidigare ndmnt var mellanchefernas uppfattning om och anvéndning av gruppdialogen
var fokus redan fran borjan. Valet av respondenterna pabdrjades med att vi utarbetade
foljande kriterier: lingre erfarenhet av gruppdialoger (mer dn 2 &r), positionerade pa olika
avdelningar inom fallforetaget, blandade kén och lokaliserade i Stockholm. Vi kontaktade
HR-direktoren for att fa tillgéng till respondenter. HR-direktoren vidarebefordrade en lista pa
ett antal chefer som stdmde dverens med dessa kriterier och utifrdn denna lista kontaktade vi
véra respondenter. Reliabilitetsproblematiken kring detta urval har vi behandlat i avsnittet
”Studiens reliabilitet och validitet”.

2.6.1.3 Observation

En annan typ av primér killa har varit en observation pa fallféretaget. Detta har anvénts i ett
kompletterande syfte till de kvalitativa intervjuerna. Enligt Merriam (1998) éterspeglar
observationer den naturliga miljéon och dirmed fir forskaren en direkt upplevelse av
fenomenet (Merriam, 1998). I ett forberedande syfte har vi studerat observationstekniker och
tidigare observationsstudier inom &mnesomradet (Merriam, 1998, Alvesson, 2002,
Wilhelmsson, 1998).

Vi observerade en intern aktivitet inom Mediabolaget, i form av en gruppdialog
inom HR-avdelningen. Det var HR-direktéren som ledde gruppdialogen och hade for avsikt
att samtala med sina medarbetare om omstillningens konsekvenser. Gruppdialogen tog plats i
Stockholm pa Mediabolagets huvudkontor. Vért syfte med denna observation var att skapa en
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egen forstielse for gruppdialogens funktion och chefernas roll, och dven uppticka omedvetna
rutiner som inte framkom 1 intervjuerna. Det var dessutom dven HR-avdelningens ansvar att
implementera Amfora. HR-direktorens avsikt var dven att denna gruppdialog skulle figurera
som forebild, i och med att ledningen beslutade om att dteruppta anvdndningen av Amfora
modellen.

Innan gruppdialogen forberedde HR-direktéren tillsammans med sin
dialoghandledare aktiviteten. Observationen av foreberedelsen varade i 15 minuter och dér
bestdimdes avsikten och strukturen. Direfter péborjades gruppdialogen som varade i1 tvé
timmar. Det var totalt 11 stycken medarbetare som deltog vid gruppdialogen (inklusive chef
och dialoghandledare). Samtliga gruppmedlemmar informerades innan gruppdialogens start
om orsaken till vir ndrvaro och avsikt med vér studie. Under observationen intog vi en
position som Merriam (1994) kallar “observator-deltagare”. Vi var medvetna om det fanns
risk att gruppmedlemmarna skulle fordndra utbytet under gruppdialogen med tanke pd vér
ndrvaro. Vi strdvade efter att uppnd en neutral position under gruppdialogen och forsokte att
paverka dialogen sa lite som mojligt. Exempelvis overviagde vi vér fysiska position i rummet
och dokumentationsutrustningens placering. Vi valde att placera oss lingst bak i rummet som
ett sétt att minimera var nirvaro. Dokumentationsutrustningen bestod av en diktafon som
placerades péd mitten av deras motesbord med syfte att uppna bra ljudkvalité. Som ett sétt att
ytterligare uppnd neutralitet gjorde vi gemensamma anteckningar efterat och fick &ven
respons av gruppmedlemmarna om vér nirvaro efterdt. Den respons som vi fick av
gruppmedlemmarna var att 3 av 11 gruppmedlemmar kdnde av var ndrvaro i borjan av
gruppdialogen. I takt med tiden glomde de bort oss och gruppdialogen kéndes naturlig. Denna
information har varit viarderande vid var senare tolkningsprocess (inspirerade av Merriam,
1994, 5.108-109).

Fore observationen valde vi att studera kategorier forslagna av Merriam (Merriam,
1998) och utarbetade ett fatal nyckelkategorier som vi senare fokuserade péa under
observationen. De nyckelkategorier som utarbetades var: deras fysiska placering i rummet,
aktiviteter under gruppdialog och innehéllet 1 deras interaktioner. Som ett sétt att anteckna den
fysiska placeringen i rummet gjorde vi en ritning 6ver hur rummet sag ut, och vi valde dven
att numrera samtliga gruppmedlemmar. Numreringens funktion bidrog till att vi kunde
anteckna och identifiera vem som pratade och detta skulle underldtta den senare
transkriberingsprocessen. Aktiviteterna under gruppdialogen skulle klargdra strukturen och
hur gruppmedlemmarna formulerade sina fragor. I och med att gruppdialogens avsikt var att
samtala om omstéllningens konsekvenser, ansidg vi att innehéllet 1 deras interaktioner skulle
bidra till vér studie. Vi anvinde oss ocksé av etnografiska element i form av anteckningar av
viktiga element sasom kroppssprak.

2.6.2 Sekundirdata

Viara sekunddra data har bestatt av interna dokument som vi tilldelats av respondenter. Som vi
tidigare ndmnde fick vi ta del av dokumentation av HR-direktoren innan intervjun.
Dokumentationen innefattade information om omstillningen och hélsostrategier. I en annan
intervju med en av cheferna tilldelades vi ocksa ett internt dokument efter intervjun som ett
satt att forklara deras arbete. Samtliga dokument kommer inte att finnas som bilagor efter
overenskommelse med respondenterna.
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2.7 Bearbetning av data

Den empiriska datainsamlingen bestod av filtanteckningar, ljudinspelningar (diktafon) och
interna dokument fran respondenter. Samtliga ljudinspelningar transkriberades som ett forsta
steg 1 bearbetningen.

Dérefter borjade vi att koda transkriberingsmaterial var for sig och dir vi
fokuserade pa att tolka och skapa kategorier utifrdn samtalets innehéll (inspiration fran Glaser,
2001). I takt med denna bearbetning utvecklades 61 kategorier (inklusive underkategorier), se
Bilaga 2. Som ett sétt att underlétta dversikten Over allt material valde vi att sammanstilla
varje intervju utifrdn kategorierna.

I ett tredje steg tolkade vi kategorierna och tittade vixelvis pad innehallet fran
transkriberingsmaterial som ett sitt att utforska monster. Till f6ljd, upptickte vi monster 1
gruppdialogens anvidndning, motiv och avdelningens historik. Vi utvecklade en tabell med
antal kategorier som skulle lyfta fram likheter och skillnader mellan de fyra avdelningarna (se
tabell 4.1 1 rapportens empiriska kapitel). I samband med upptéickten studerade vi mojliga
teoriomrdden och jimforde med det empiriska materialet. Véxelvis kom vi slutligen fram till
teoriomrdden som presenteras i ndsta kapitel. Den slutliga centrala fragestdllningen
formulerades ocksa som f6ljd av upptickten.

Den empiriska redovisningen i denna rapport har gjorts utifran relevans i
forbindelse med vér senare analys (inspiration frén Glaser, 2001). Vi har valt att dela in den
empiriska presentationen i tre huvuddelar:

1) Presentation av Amfora (baserad pa intervju med Marika Ronthy)
2) Mediabolaget presenteras (baserad pé intervju med HR-direktdren och intern HR-
konsult, var observation av gruppdialog samt interna dokument)

a) Amforas introduktion vid 2002 p& Mediabolaget

b) Presentation av  hidndelser under 2007-2009 1 samband med

personalneddragningar och omstéllning
3) De fyra avdelningarna presenteras (baserad pa respondenter A-D intervjuer samt
interna dokument)

a) Avdelningens historik och omstéllningens inverkan

b) Lokala anvindningen av gruppdialogen (tabell 4.1 redovisas)

2.8 Etiskt stillningstagande

Att bekanta sig med etiska fragor innan féltarbete gor att forskaren forstér deras paverkan och
forpliktelse till de personer som studeras och dven om studie av fenomenet dr acceptabelt eller
icke acceptabelt for de involverade (Cohen et. al., 2007).

Innan vart féltarbete péborjade bestimde vi att foretagets och respondenternas
namn skulle bestd anonyma. Detta samtalades tidigt med vart fallforetag i1 studiens
begynnelse, och efter viara egna Overvdgande beslutades att anonymitet var passande.
Dessutom har vi varit noga med att inte uteldmna kénslig intern information till externa parter.
Vi har varit medvetna om att de utvalda respondenterna har gett oss rittigheten till deras
kunskap och insikter och vi har dérfor varit forsiktiga med att inte bedra deras fortroende.
Enligt Bell’s rekommendationer (Bell, 2000) har vi samtalat med HR-direktdren och fatt dess
godkédnnande innan vi kontaktade Mediabolagets medarbetare som vi ansdg var intressanta for
studien. Dessutom har vi varit noggranna med att informera respondenterna om studiens
avsikt och publicering innan deras godkdnnande for en intervju och observation. Marika
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Ronthy har emellertid uttryckt ett godkédnnande om att anvédnde hennes namn i studien. Detta
ansag vi var viktigt med tanke pa att hon dr modellens upphovsman.

Enligt Merriam (1994) finns det risk for forskare att vara subjektiva vid
tolkningsprocesser och pé sé sdtt exkludera viktigt information. Detta menar forfattaren sker
ofta omedvetet i och med att forskaren paverkas av sin utbildningsbakgrund (Merriam, 1994).
Till var fordel var vi tva forskare med olika bakgrunder, exempelvis kandidatexamen inom
redovisning respektive relationsmarknadsforing fran olika universitet. Vi har darfor varit i
behov av att hitta en Omsesidig plattform och vir ambition har varit att spegla en
mangsidighet. Nér vi ddremot har varit osékra gillande vara handlingar har vi konsulterat var
handledare, Ola Bergstrom.

2.9 Studiens reliabilitet och validitet

2.9.1 Reliabilitet

Reliabilitet innefattar foljande ... [knowing] what conclusions to draw when findings differ
across studies... (Kirk & Miller, 1986, s. 41), och &ven graden av sannolikhet att uppna
samma resultat vid repeterad studie (Merriam, 1994). Ett traditionellt synsétt pa reliabilitet
utifran ett positiviskt perspektiv fokuserar pa att hitta en absolut sanning, vidare utveckla nya
teorier och foljaktligen &r mélet att uppnd hog reliabilitet. Kvalitativa undersokningar pavisar
att manniskors beteende inte kan pédtvingas vilket gor att tolkningarna kommer att skilja sig
varje ging. Dérfor menar Merriam (1998) att reliabilitet inte kan maitas utifran detta
traditionella synsdtt (Merriam, 1998). I en vidare innebord &r traditionella
métningsinstrument, sdsom re-test, inte ldmpliga (Bell, 2000). Forhdllanden dér méanniskor
och platser interagerar fordndras Over tid (Bryman, 1989, Merriam, 1994). Dairfor anses
fallstudier, diar fokus véxlar over tid och dir avsikten dr att erhalla en forstaelse for lokala
kontexten, inte vara lampliga for upprepande studier och kommer inte att resultera i
meningsfull information (Merriam, 1994). Med dessa resonemang som grund rekommenderar
vi framtida forskare att ta hdnsyn till dessa aspekter vid dnskemal att repetera denna studie
och granska den rddande tidsperioden istéllet. Fenomenet som studerats har varit beroendet av
sin lokala kontext, det vill sdga omstillningen och nedskirning samt vari gruppdialog var i sin
implementeringsfas.

En annan viktig aspekt som vi observerade vid datainsamlingen, speciellt vid
intervjuer, var kontextuell padverkan. Enligt Bell (2000) kan de forhéllande som sker innan
intervjun och under intervjun paverka utfallet (Bell, 2000). Var syn pa reliabilitet ar i
overensstimmelse med Lincoln och Gubas (1985) &sikt om att fokusera istéllet pa pélitlighet
(’dependability”) och fo6ljdriktighet (“consistency”) (Lincoln & Guba, 1985, s. 288). Vér
avsikt har darfor varit att skaffa oss perspektiv for att forstd vart fenomen. I linje med denna
tanke har vi anvént triangulering, noggrant atergett vara steg i datainsamling och bearbetning
och forsokt aterge var tankeutvecklingsprocess under studien (se avsnitt ’Identifiering av vart
fenomen”).

2.9.2 Validitet

Validitet kan inte existera utan reliabilitet. Bell (2000) beskriver validitet som ett
méitningsinstrument som pavisar om den vetenskapliga studien har tillricklig grund for att
svara pa den initierade fragestdllningen (Bell, 2000). Vid tillimpning av kvalitativa
undersokningar uppkommer manga okidnda variabler och det aligger en osdkerhet for
faltarbetets ndsta steg (Kirk & Miller, 1986). I vér studie har vi forsokt strukturera vért
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faltarbete genom litteratur och planering av aktiviteter. Exempelvis planerade vi att intervjua
HR-direktoren, Marika Ronthy och HR-konsulten fore den centrala respondentgruppen.

2.9.2.1 Intern validitet

Merriam (1998) definierar intern validitet till vilken grad den empiriska data dverensstimmer
med verkligheten (Merriam, 1998). Verklighet definieras vidare av Lincoln och Guba (1985)
som ”... a multiple set of mental construction [...] made by humans; their constructions are
on their minds, and they are, in the main, accessible to the humans who make them.” (Lincoln
& Guba, 1985, 5.295). Vi ansag att det var omdjligt att hitta en absolut sanning, eftersom
ménniskors interaktioner var en samling dver subjektiva realiteter. Under studien har dérfor
var ambition varit att aterge detaljerat hur vér tolkningsprocess har gatt tillviaga (ett exempel
ar avsnittet “Identifiering av vart fenomen”).

Merriam (1994) ger en motsatt syn pa subjektivitet, ndmligen att det gar att
anvianda méinniskor som instrument och uppnd hogre inre validitet (Merriam, 1994). Tidigare
ndmnde vi att vi anvdnde sérskilda kriterier vid urval av chefer och dir vi fick hjidlp av HR-
direktoren for att komma i kontakt med dessa typer av respondenter. Den frimsta anledningen
till vart tillvigagéngssitt dr var 6nskan att intervjua medarbetare som har lingre erfarenhet av
gruppdialog. Tidigt fick vi kinnedom om att foretaget haft en trdg implementering, dnda
sedan 2002, och vid studiens tidpunkt mars-maj 2009 anvéndes gruppdialog av fatal
medarbetare. Som tidigare ndmnt, vart syfte med studien var att fa insikt 1 gruppdialogens
anvandning och resultat, och déarfor ansdg vi att de medarbetare som inte hade négon
erfarenhet var inte relevant for denna studie. Vart tillvigagingssitt innebar ocksa fatal
begransningar som var virda att belysa. Vi har fatt forlita oss pda HR-direktorens personliga
kidnnedom och den urvalslista som vi fick presenterade. Dessutom var vi medvetna om det har
funnits risk att direktorens partiskhet kan ha paverkat urvalet. Som ett sitt att minska denna
risk har vi anvént oss av triangulering, och frimst di observationen. Enligt Merriam (1994)
okar kvalitativa fallstudier den interna validiteten (Merriam, 1994). Triangulering har ocksé
fungerat som ett sitt att reducera subjektivitet. Ett ytterligare sdtt var var tillimpning av
grundad teori vid kodning och kategorisering. Vid denna bearbetning fokuserade vi pd
samtalets innehall (behavior”, se Glaser, 2001, s.15 samt s. 48).

2.9.2.2 Extern validitet

Extern validitet definieras som en studies overforbarhet till andra situationer (Merriam, 1998).
Forskare kan vilja att definiera generaliserbarheten utifrdn tva perspektiv. Det forsta
perspektivet innefattar forskarens utarbetade ramar for att generaliseringen ska gélla, och det
andra synsittet innefattar en omdefiniering av begreppets betydelse (Merriam, 1998). Vi
ansdg att det forstndmnda tillforde inte ldmplig information med tanke pé vér fallstudie var
begrinsad till dess kontext. Istdllet har vi valt att omdefiniera begreppet generalisering till att
innefatta “arbetshypotes”. Arbetshypotes pdvisar att studiefenomenet dr beroende av dess
lokala kontext och resulterar 1 att ge perspektiv till det vetenskapliga @mnesomradet. Vér
centrala fragestillning beroérde bland annat ett deskriptivt moment och darfor dr var ambition
att denna studie ska visa hur en idé har tagits till och anpassats lokalt i samband med
forandrade forhéllanden.
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3. Teori

I vér tidigare problemdiskussion ndmnde vi att vi har valt att titta pd en Gverséttning utifran
translation modell (Latour, 1996 samt Czarniawskas tolkning i organisatorisk miljo, 2005).
Modellens kirna betonar en dverséttning som formas av organisationens aktorer i samverkan.
Vi har valt att utgd ifrdn denna kdrna ndr vi format var teoretiska referensram och speglar
dven upplédgget i detta kapitel.

Som ett sdtt att skapa en forstaelse for grundidéns tankar och inneboérd kommer
de grundldggande karaktéristiska dragen i en dialog att redogoras (se avsnitt 3.1 ”Dialog”), sa
som “klassiskerna” David Bohm och William Isaacs uppfattar den. Dessutom kommer detta
avsnitt att kompletteras med gruppdialogens kédrnegenskaper som Marika Ronthy har tillfort i
samband av uppbyggandet av Amfora modellen for verksamhetsutveckling.

I kapitlets andra avsnitt (se avsnitt 3.2 ”Idé Oversittning”) redogdr vi for
translation modell i jamforelse med diffusion modell (Latour, 1996) som ett sétt att klargora
var teoretiska forstdelse om varfor en idé Oversitts som den gor av organisationen, eller
uteblir att utvecklas. Var ambition ar lyfta fram viktiga element sdsom idéns resa i
organisation, kontextuell paverkan, aktorer 1 oversdttningskedjan samt meningsskapande och
meningsgivande processer vid fordndring (Latour, 1996, Czarniawska, 2005, Czarniawska &
Sevon, 2005, Revik, 2008 samt Gioia & Chittipeddi, 1991).

Inom translation modell betonas aktorernas kollektiva samspel av idéskapande
och detta speglar vikten av teoretisk forstdelse 1 var studie for grupprocesser. I vér
problemdiskussion podngterades mellanchefers relation till organisations forutsittningar vid
forandring. Den empiriska studien medverkade till att utveckla denna tanke d& mellanchefer
betonade avdelningarna (gruppen) som avgorande moment for gruppdialogens potential. I vart
tredje avsnitt redogoérs déarfor grupputvecklingsstadier, gruppmognadsnivder och
gruppsamspel (Tuckman, 1969, Sjevald, 2007, Stensaasen & Sletta, 2000, samt Moscovici &
Zavalloni, 1969).

3.1 Dialog

3.1.1 Dialogen som begrepp

Samtalet, gestaltat som ett sdtt att frambringa ndgot nytt, blir ofta en besvikelse som leder till
polarisering och konflikter mellan méinniskor, enligt Isaacs (1999). I en dialog samtalar man
pa ett annorlunda sétt. Ordet dialog har fétt sitt ursprung fran grekiskans ”dia” - ”genom” och
”logos” - “ord” eller "mening”. Dialogen kan foljaktligen ses som en process dir man ger liv
at mening. Dialogen illustreras med ett samtal dar man ténker tillsammans och betraktar inte
sina synpunkter som de slutliga men som ett steg pa vigen (Isaacs, 1999).

David Bohm (2003) definierar dialogen som ett flode av kontinuerliga
upprinnelser av nya insikter mellan ménniskor. Till skillnad frdn en diskussion forsoker
deltagarna inte vinna och Overtyga varandra om att deras egna asikter &r sanna (Bohm, 2003).
Dialogen har dven ett forebyggande syfte genom att “fordndra processer sa att fel kan
undvikas” (Isaacs, 1999, s. 41).

En grundlidggande uppfattning om dialog grundas pa att manniskor ska sitta i en
cirkel vilket mojliggér en direkt kommunikation. Dialogen bor inte inneha en formell ledare
eller agenda. Avsaknaden av en formell struktur bidrar oftast till osdkerhet hos dem som
deltar for forsta gangen. Gruppen kan anvédnda sig av en moderator i initialstadiet for att
kunna bryta upp oron infor ovissheten. Det &r kritiskt att ha i atanke att gruppen inte ska ha
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forbestimda mal infor dialogen, annars begrinsas friheten hos deltagarna. Friheten kommer
fran ett tillstdnd ddr ménniskor inte tvingas att na ett slutresultat. Om ménniskor strévar efter
att uppna ett mal kommer deras asikter om vad som dr nyttigt och nédvindigt fram pé ytan.
Dessutom tenderar ménniskor att forsvara sina asikter vilket kan leda till uppkomst av
frustration och konflikter vid samtal. Den sist ndmnda aspekten ser David Bohm som ett
exempel som ofta uppstar nir man for dialog inom foretag, da till exempel 16nsamhet stér i
fokus for samtalet [Bohm, 2003].

I sitt forsta skede paminner dialogen om en forhandling. Dérfor dr det viktigt att
halla dialogen igang genom att utova den regelbundet sa att en fordndring av attityder uppstar
(Bohm, 2003).

Isaaks (1999) redogor for foljande grundldggande egenskaperna hos en dialog: (1)
att deltagarna lyssnar pa varandra, (2) ger varandra respekt, (3) avvaktar med sina
uppfattningar, och (4) talar uppriktigt. Dessa fyra egenskaper skapar en forutsittning for
uppritthédllandet av en vél fungerande kommunikation i en organisation (Isaacs, 1999).

3.1.2 Gruppdialog (Amfora)

Samtalsmodellen Amfora dr utvecklad av Marika Ronthy och bestar av gruppdialog och
individuellt utvecklingssamtal. I gruppdialogen, som dr avsedd att genomforas forst, ska fokus
laggas pa verksamheten. Gruppdialogen ska vid ett senare tillfille foljas upp av ett
individuellt utvecklingssamtal om medarbetarnas personliga fOrutséittningar for att nd
verksamhetsmalen (Ronthy, 1998).

Ronthy (1998) belyser ytterligare att chefer ofta fragar sig sjdlva “hur bor jag
gora?” istéllet for att tinka om “hur bor jag vara?” (Ronthy, 1998, s.11-12). Forfattaren ar
kritisk till att chefer i stérre omfattning soker sig till synnerligen snabba och okomplicerade
verktyg for att handskas med mellanméanskliga problem; chefer bor istdllet dgna sig at djupare
reflektioner om sina forhéllningssétt till medarbetare. Det visentliga &r att styra verksamheten
genom gemensamma virderingar och inte endast utifran ledningens vérderingar. Enligt
forfattaren utgdr en inbjudan till dialog ™ ett sétt att arbeta med vérderingar” (Ronthy, 1998,
s.11).

Modellen é&r strukturméssigt baserad pa tvd huvuddimensioner — gdra” och
”vara”, dir den forsta dimensionen avspeglar mellanméanskliga relationer och den andra —
arbetsprestationer (se Figur 3.1). Ronthy (1998) anser att deltagarna i en gruppdialog bor
kunna samtala om savél relationer som prestationer for att kunna uppritthdlla balans i
gruppdialogen och 1 detta syfte passera sd kallade komfortgrinsen utan svarigheter.
Komfortgransen &r den horisontella linjen som ligger mellan de tvd dimensionerna och
forestéller gransen mellan det som upplevs som relativt bekvémt att samtala om och det som
utgdr en svarighet. Ronthy (1998) papekar att det ar relationer (att vara) som upplevs ofta som
besvérliga men att denna rédsla bor utmanas for att balansen ska uppritthdllas (Ronthy, 1998).

Ronthy (2004) anser att 30 % av gruppdialogen ska dgnas at prestationer (vad som
ska goras), respektive 70 % - at relationer (hur medarbetarna vill vara). De fragor som tillhor
“vara” dimensionen dr en forutsittning for det som ska goras - ”gdra” dimensionen (Ronthy,
2004).
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KOMPORTGRANSH

Figur 3.1 Amfora modellens bildliga framstdllning (”’cirkeln, med komfortgrdins”) Kdlla: www.amforasamtal.se

3.1.3 Sammanfattning

Med stod av ovanstdende teoretiska redogorelse kring dialogens former har vi upptickt
element som é&r relevanta for vér studie. Dialog associerar vi med insiktsutbyte och frigoring
av tendensen att Overtala andra. Den klassiska beskrivningen av dialog anser vi dr av mer
abstrakt karaktdr, medan Amfora modellen klargér for mer specifika verktyg och konkreta
tillvigagangssitt vid genomférande. Amfora modellens bildliga framstéllning (se figur 3.1)
skapar fysiska associationer for mottagarna. Moderator &r ett element som diskuteras av bade
den klassiska dialogen och gruppdialogen som representerar en hjilpfunktion. Detta element
utgér relevans for denna studie da mellanchefer vanligtvis intar denna position i
organisationsmiljo. Den klassiska dialogformen menar att moderatorfunktionen ska med tiden
forsvinna 1 relation med att individerna kénner sig mer bekvima med varandra. I gruppdialog
ar vi av uppfattning att moderatorfunktionen ska bestd, men att mellanchefen ska striva efter
att inta neutral deltagande position, och anvénda sin modertoransvar vid behov.

3.2 Idé oversittning

Tillkomsten av fordandringar 1 dagens samhélle uppstar for att minniskor dr nyfikna pd idéer.
Déaremot avvisar foretagsledningar ofta koncept da de uppfattar att det kommer att leda till
uppkomst av osédkerhet bland medarbetare (Czarniawska, 2005). Det &r visserligen
komplicerat att avgora ndr en idé d4r mogen for att odlas i organisationen. I den globaliserade
vérlden firdas idéer kontinuerligt, vissa koncept stannar kvar och institutionaliseras, medan
andra fér aldrig faste i organisationen. Institutionalisering syftar pé att en idé ombildas till en
handling som upprepas och det uppkommer en 'normativ forklaring f6r den’ (Czarniawska,
2005, s. 112), och ddrmed slutar mottagarna att ifrdgasitta handlingen.

Framvixten av idéer dr ofta influerat av forhdllanden och tillstind som
karakteriseras av idérikedom (ledning) som i sin tur sprids till idéfattiga miljoer
(underordnade). Idéer blir utsatta for friktion, en process som dr central i de tva tidigare
nidmnda teoretiska modeller; diffusion och translation modell. Inom diffusion modellen finns
det teoretiska antaganden om idéers utveckling som existerande i ett vakuum, och ses som
ofordnderliga (strdvan att minimera friktion). Fordndring i en ursprunglig idén enligt modellen
bor minimeras eftersom fordndring anses utgora ett hinder. Om en forédndring misslyckas ar
det minniskors bristande intresse eller oforstéelse som kan ses som en avgdrande orsak.
Translation modell betraktar ddremot Gversdttning som en process av kollektivskapande.
Modellens genomslagskraft ligger i att enskilda “dverséttare” sitter prégel pa idén och laddar
den med energi vilket ger upphov till friktion nir idén 6verfors mellan enskilda individer och
grupper (strdvan av att uppnd friktion). Till skillnad mot diffusion modellen anses
forandringar av grundidén i translation modell skapa forutséttningar for idéns berikande och
utveckling (Latour, 1996 samt Czarniawska, 2005).
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Czarniawska & Sevon (2005) redogdr for hur idéernas reseprocess utformas.
Forutséttningen for flytten genom tid och rum é&r att idéerna materialiseras i form av text, bild
eller modell. Det &r aterigen intresse och nyfikenhet som ligger till grund for denna
utveckling, likasa viljekraften som har tillforts vid en dverséttning. Nar idéer, former och
praktiker fardas behdver dem tas ifrén sin “ursprungskontext” (’disembedding”) for att senare
aterigen baddas ner dér de har hamnat ("embedding”). En idé sammanfaller aldrig exakt med
den ursprungliga idén dven om det handlar om en O&verforing fran ledningsnivan till
fabriksnivan (Czarniawska & Sevon, 2005).

Ravik (2008) betraktar idéernas reseprocess i organisationen, att nar idéer anldnder
till en kontextuell miljé sa formas den av existerande fysiska och formella strukturer men
dven av sociala fenomen. Organisationer bestar av individer med specifika identiteter och
expertis samt eget tillvigagingssitt att behandla arbetsuppgifter och diverse sédrintressen.
Rovik (2008) definierar kontextualisering som “idéer, som 1 varierande grad A&r
representationer av praktiker frén bestimda kontexter som introduceras i en ny organisatorisk
kontext” (Rovik, 2008, s. 251).

Rovik (2008) utvecklar begreppets omfattning genom att undersdka var den
uppstar och vilka de ndrvarande aktorerna dr samt vilka specifika fOrutsdttningar som
foreligger. Forfattaren har konstruerat den sa kallade hierarkiska Overséttningskedjan som
bygger pa fem sammankopplande antaganden som influerar kontextualisering. Dessa
antaganden ar (Rovik, 2008, s. 252- 253):

1. ”Top-down orientering” — Konceptet inkommer forst till ledningen. Ledningen
definierar relevanta aktdrer och arenor samt bygger en vertikal dversittningskedja till
de respektive underordnade enheterna. Ledningen besitter den mest betydelsefulla
oversittningskraften.

2. 7Problem inriktad sokande efter 16sning” — Ledningen har befogenhet att
implementera nya koncept i organisationen och dédrmed forvéntas ledningen ha
uppfattningar om vad som i den specifika situationen ger upphov till problem och
utmaningar i verksamheten.

3. ”Begrinsad frihet 1 Overséttningen” — Ledningen har utarbetat en specifik plan om
konceptets implementering med konkretisering av vilka aktiviteter som ska
genomforas likavédl som hur de ska genomforas samt vem som ska genomfora dem.
Underordnade enheter och aktorer har tillgéng till en begrinsad frihet i att genomfora
lokala oversittningar av ett koncept. Friheten begridnsas genom en sikerstillning frén
ledningens sida.

4. ”Stimulus- respons- baserad sekventialitet” — Ledningen utléser en typ av stimulus —
respons mekanism dér ett fardigt koncept (6versatt av en hogre nivd) sinds till
underordnade enheter. Det framkallas aktiviteter 1 den underordnade enheten som
bidrar till en vidare Oversdttning av idén, och @ven underordnade skickar signaler
uppét 1 hierarkin.

5. ”Frén det abstrakta till det konkreta” — Idéerna har en ganska abstrakt karaktér nir de
mottages av ledningen, men blir mer konkreta i takt med att med att idéerna gér nerat
och indt i1 organisationskedjan. ~Den framsta orsaken som bidrar till denna
konkretisering &r att varje organisationsniva tillimpar en lokal anpassning

Ledningens mottagande av ett koncept 1 ett foretag kallar Rovik (2008) for
“masterversion”, ett begrepp som forklarar att Ovriga underliggande enheter kommer
foljaktligen att forsoka imitera och ta till sig konceptet. Vidare for forfattaren resonemanget
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att det inte alltid fungerar pa sé sitt i verkligheten utan att flera sddana masterversioner kan
existera (Ravik, 2008):

”Det faktum att olika aktorsgrupper i en organisation ofta &r knutna till olika externa falt med
tillhérande utvecklingsarenor, innebér ockséa en mojlighet att det till en och samma organisation fors in
och dversitts olika versioner av en och samma idéstromning.” (Revik, 2008, s.255)

Gioia & Chittipeddi (1991) betonar meningsskapande och meningsgivande i
forandringsprocessens initiativstadier. Alla omfattande fordndringar forenade med en
omstdllningsprocess ger i sin tur upphov till fordndring av det existerande systemet av mening
inom organisationen. Ledningen (framst VD:n) besitter den formella makten och férmagan att
influera medarbetarna och pa det séttet far han eller hon moéjligheten att forma och forespréka
sina egna visioner for medarbetarna, eller med andra ord agera som en meningsskapare (Gioia
& Chittipeddi, 1991). Vidare pdpekar forfattarna dven att en strategisk forandring kan
betraktas som en forhandlingsprocess dér varje agerande part betonar sin uppfattning om en
framtida vision (meningsgivande) samtidigt som de engageras i en process dér de forsoker
forsta vad de andra parterna striavar efter och hitta en konsensus (meningsskapande) (Gioia &
Chittipeddi, 1991).

3.2.1 Sammanfattning

Utifrén den teoretiska redogorelsen ser vi att friktion &r central process vid dversittning. Detta
ar ett resonemang som betonas av bade Latours translation modell (1996) samt Gioia &
Chittipeddis (1991) meningsgivande och meningsskapande vid fordndring. De bade teoretiska
anblicken sétter samspel mellan aktorer, forhdllande och uppfattningar i fokus, vilket ger
upphov till friktion. Friktion 1 sin tur skapar fOrutsittningar for vidareutveckling av
grundidéer, som gors av aktorerna. Revik (2008) betonar ledningens roll i
Oversittningsprocessen som Overensstimmer med den teoretiska grunden for diffusion
modell. Daremot framhéver Rovik ett perspektiv om att idéerna utvecklas i takt med att de
”ror sig nerdt” i organisationshierarkin, och tydliggoér da vikten av aktOrernas formdga att
fordndra idéer. I detta avseende liknar Reviks (2008) tankar mer translation modell.

3.3 Grupprocesser & Gruppdynamik

3.3.1 Utveckling av grupper

En samling individer utvecklas till att bli en grupp genom ett antal stadier. Tuckman (1965)
har definierat fyra sddana stadier som bendmns (1) formande, (2) stormande, (3) normerande
och (4) utforande.

1. Formande: Medlemmarna bildar bekantskap med varandra samt introduceras de for de
uppgifter som behdver 16sas gemensamt av gruppen.

2. Stormande: 1 denna fas illustreras uppkomsten av konflikter i gruppen. Den
karaktiriseras av en stark polarisering och maktkamp om roller i gruppen.

3. Normerande: Motstdndskraften och polariseringen uppldses i den tredje fasen, dir de
ersitts av gemenskap och sammanhallning. Gruppen utvecklar som helhet nya normer
och standarder medan gruppmedlemmarna sjdlva intar nya roller. Roller och normer
antas vara en forutsittning for att gruppen ska kunna fungera val.

4. Utforande: Denna fas karakteriseras av att gruppen uppnar ett slutskede dér den
mellanménskliga strukturen blir ett optimalt verktyg for komma till ritta med en
arbetsuppgift. Processen av rolldefiniering blir flexibel och funktionell, gruppens
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positiva energi kanaliseras i arbetsuppgiften. Problem av strukturkaraktir som har
funnits 1 gruppen tidigare omvandlas till en stddjande milj6 som stirker
problemldsningens kraft.

3.3.2 Utveckling av gruppmognad (Systematizing Person- Group Relations)

Sjevold (2007) redogér for en annan del av gruppens utveckling, ndmligen gruppens fyra
mognadsnivaer.

Mognadsniva 1 ar applicerbar pd nya grupper. Gruppen karakteriseras av
harmonisk kommunikation och acceptans pa grund av att gruppmedlemmarna provar sig fram
med olika roller. Toleransnivén for kritiska dsikter &r ddremot 1ag. Sddana grupper efterfragar
starkt ledarskap for att kunna koordineras pa ritt sdtt sa att gruppen kan &stadkomma
effektivitet. Arbetsuppgifter behdver oftast brytas ner av ledaren och fordelas Over
gruppmedlemmar.

Mognadniva 2 innefattar en grupp som har utvecklat en hdgre niva av gemenskap.
Gruppmedlemmarna har kultiverat acceptans infor att de delvis behdver ge upp sin frihet men
ser samtidigt det som en investering infor framtiden for individerna. Gruppen har utvecklat
sina sirskilda normer och virderingar samt polarisering mot utomstdende som uppfattas som
ett hot (”vi mot dem”). Den hér typen av grupper kan vara oerhort produktiva forutsatt att
gruppmedlemmarna kan identifiera rivaler samtidigt som arbetsuppgifterna &r relativt
okomplicerade och ledarskapet &r starkt.

Mognadsniva 3 framhéver att gruppmedlemmarna ar villiga och mogna nog for att
ta initiativ och bidra till problemldsning. Gruppen idr inte ldngre i behov av starkt ledarskap
eftersom den kan sjilv hantera komplicerade arbetsuppgifter. Under den hir fasen soker sig
gruppen utdt aktivt efter samarbete med andra grupper. En sddan grupp kan mdjligtvis
upprétthalla prestationsforbéttring men endast under stabila forutsattningar.

Mognadsniva 4 inbegriper att medlemmarna hyser en stark tillit for varandra. Det
foreligger ett fritt flode av idéer samt kreativitet vilket inspirerar gruppens losningar av
arbetsuppgifter. Gruppmedlemmar har uppnétt insikter i att deras egna utveckling har en néra
forbindelse med gruppens utveckling. En grupp av forskare som framstiller en ny produkt kan
anses vara ett exempel pd en grupp med mognadsfas 4 (Sjevold, 2007) .

3.3.3 Gruppsamspel och polarisering

Genom gruppsamspel uppstar fordndring av ménniskors stdndpunkter och forhallningssitt.
Det har funnits en omfattande instillning i vetenskaplig litteratur att gruppdiskussioner bidrar
till att motverka gruppolarisering pa s sitt att nir en grupp forsoker fatta beslut om en fraga
som intresserar dem, fungerar resultatet som ett “meningsgenomsnitt” (Stensaasen & Sletta,
2000, s. 30). Moscovici & Zavalloni (1969) har dock kommit fram till andra slutsatser. Enligt
deras redogorelse, efter en genomford diskussion erholl franska studenter med antiamerikansk
attityd en forstérkt negativ instillning. Polarisationseffekten som uppkom som ett resultat av
gruppens interaktion var inte beroende av majoritetens influenser. Istéllet ansag de att effekten
kunde bero pé en persons eller minoritetens starka inflytande (Moscovici & Zavalloni, 1969).

3.3.4 Sammanfattning

Med denna teoretiska redogorelse vill vi betona behovet av nér individer behover definiera
sina roller 1 en grupp. Empiriska materialet har pédvisat att omstillningen gett upphov till
osdkerhet samt splittring av grupper, vilket betyder att utvecklingsstadier 1" till och med 3”
samt gruppmognadsnivaer 1”7 och ”2” dr aktuella for var studie. Situationen efter
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omstéllningen kriver storre insatser i gruppen for att finna arbetsroller och uppna stabilitet 1
gruppen som ska i sin tur bidra till mognadsutveckling. Polarisering 1 grupp kan
medvetengora mdjligheten om kraften att paverka en overséttningsprocess i en motsatt
riktning.
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4. Empiri

I det forsta avsnittet beskrivs Amforas grundmodell, den externa konsultversionen. Vi har valt
att anvianda beteckningen Amfora som synonym for gruppdialog i fortséttningen. I nésta
avsnitt presenteras hur Amfora introducerats pa Mediabolaget, och dir vi ocksa specificerar
tva element som utvecklats av interna HR-konsulter inom foretaget. Dérefter beskrivs
omstéllningsprocessen under 2007-2009 (inklusive planeringensfasen) och dir frimsta fokus
ligger pd data om foréndrad organisationsstruktur samt konsekvenser for medarbetarna i form
av arbetsbelastning och psykiska tillstdnd. Slutligen i det fjdrde avsnittet beskrivs fyra
avdelningar inom Mediabolaget som hade lingre erfarenhet av gruppdialog. Aven
omstdllningens influenser pd avdelningarna presenteras. Som ett slutmoment redovisar vi de
likheter och skillnader mellan avdelningarna i anvindning av Amfora som upptickts.

4.1 Amfora modellen — fran idé till koncept

”Vem bér ansvaret for att skapa ett nytt tainkande och hitta végarna att na dit? Alla! Det ar
genom dialog som ménniskor lar tillsammans”(Ronthy, 1998, s. 22). Marika Ronthy é&r
grundare till Amfora modellen for gruppdialog och samtal pd arbetsplatsen. Foljande
beskrivning dr baserad pé var intervju med Ronthy.

Idén till Amfora borjade védxa fram vid tiden d& Ronthy var verksam som psykoterapeut och
tillsammans med nagra kollegor forsdkte personifiera sin roll i yrket som en forntida grekisk
kruka kallad for amfora (fran grekiska: “att béra tillsammans™).

Ronthy var tidigt intresserad av att begripa vad det var som gjorde att till
exempel utvecklingssamtal inte fungerade péa arbetsplatsen. Hon upptickte att det handlade
om brister i formagan att skapa ett kommunikativt méte mellan ménniskor eftersom de flesta
moten pa arbetsplatserna utgjordes av rena informationsmoten. En studie som hon
genomforde med 4000 chefer frdn olika verksamheter pavisade att chefer ville ldra sig mer
om de sé kallade mjuka virdena i utvecklingssamtalet — hur de aktivt skulle kunna utveckla
sitt ledarskap och forbittra arbetsmiljon. I praktiken stotte de ofta péd svarigheter i att diskutera
relationer. Ronthy kunde konkludera att det behdvdes verktyg péd arbetsplatsen som
mojliggjorde att minniskor blev delaktiga och tog storre ansvar, och att de kunde ténka
tillsammans med sin chef. Ronthy ansdg att processen behdvde initieras pa ledningsniva dar
det skulle foras en ledningsgruppdialog, vilket bor foljas av chef- till- chef samtal och
slutligen en gruppdialog med chef och respektive underordnade. Det dr endast da ett
utvecklingssamtal dr meningsfullt och effektivt, enligt Ronthy.

Gruppdialogen betonas av Ronthy som ett samspel mellan medarbetare och chef
som kridver engagemang frin alla. Det finns en rad fOrutsittningar for att en gruppdialog ska
uppna de onskade effekterna. Det &r viktigt att deltagarna har ett genuint intresse av att lyssna
pa varandra, stilla utforskande frigor som ska mojliggéra uppkomsten av nya insikter. De bor
ocksé ha ett talamod och uthéllighet, d& dialogen bor genomforas regelbundet. Ronthy menar
att dialogen ska ses som ett forhdllningssitt och pépekar att den unika i hennes modell
innefattar formégan att kombinera bade tankar och kénslor, eller som “’goéra” och “vara” som
hon bendmner det. Gruppdialogen ar anvéndbar i alla sammanhang men den fOrutsitter att
chefen dr mogen och prestigelds samt ”att man lever som man lar”, berdttade Ronthy.
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Amfora modellen for gruppdialog har introducerats i manga foretag enligt
Ronthy, men ett fatal har tagit till sig och anvdnder gruppdialoger regelbundet. Ronthy
forklarade:

”Problemet ligger i att ménga foretag av tradition anlitar en konsult som ska presentera konceptet,
sedan nér det kommer till uppfljning och anpassning av idén sa dger det inte rum”.

4.2 Mediabolaget

4.2.1 Amforas introduktion 2002

Foljande beskrivning har baserats pa intervju med HR-direktoren, intern HR-konsult samt
interna dokument som tillhandhallits av foretaget. Dessutom forekommer dven Ronthys
kommentarer kring hennes inblandning av introduktionen av Amfora inom Mediabolaget.

Innan 2002 arbetade Mediabolaget med andra utvecklingsamtalsmetoder som enligt personal
avdelningen (HR avdelningen) inte fungerade. Den interna HR-konsulten berittade:

”Tidigare fick alla chefer en parm i sitt postfack med ett brev som talade om att det var dags for
utvecklingssamtal. Sddana pérmar tyckte inte vi var bra, eftersom parmarna kom bort och cheferna
forstod inte vad de var bra for”.

Vid kontakt med Ronthys foretag introducerades Mediabolaget till en annan typ av
metod vid namn Amfora, som involverade tva verktyg; gruppdialog och individuellt
utvecklingssamtal. Vid bendmning av Amfora i fortsatt 1dsning understryks gruppdialog, icke
de individuella utvecklingssamtalen. Den interna HR-konsulten forklarade ett skél till att de
valde att kopa konceptet och det var modellens oberoende av extern konsult vid
implementering. Enligt Ronthy tréttnade hon pé att foretag inte anvénde gruppdialog och
darfor erbjod hon Mediabolaget certifieringslicens. Licensen innebar att Ronthy utbildade tva
av Mediabolaget HR-konsulter till dialoghandledare, och dessa kunde i sin tur utbilda vidare
resterande HR-personal. De tvd HR-konsulter valdes ocksé till att bli projektledare Over
implementeringen inom verksamheten.

Implementering innefattade att utbildade interna HR-konsulter kontaktade chefer,
klargjorde tankemodellen samt erbjod assistans och stdd vid genomforande. Assistans vid
genomforande involverade ocksa konsultation om planering av gruppdialog och en kortare
genomgang innan gruppdialog. Vid genomgéngen bestdms strukturen, exempelvis vad
samtalsledaren ska fokusera pa respektive vad dialoghandledaren ska ansvara Gver.

Mediabolaget valde att anamma det standardiserade séttet som original Amfora
medforde. Enligt det standardiserade séttet ansvarar chefer for rollen som samtalsledare och
har stod frdn en HR- konsult som fungerar som dialoghandledare. Under en gruppdialog
paborjar dialoghandledaren med att informera att denna sammankomst dr en gruppdialog samt
beskriver tankemodellen och antecknar pa tavlan orden som kénnetecknar en dialog:

= lyssna aktivt

= skapa ldarande

= visa respekt for varandras tankar och kinslor
= skapa tillit

= byta insikter
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Dialoghandledaren klargor ytterligare syftet med gruppdialogen (oftast behandlas ett
alternativt tvd dmnen) och sidkerstéller att gruppen héller sig till de &mnen som man har
kommit dverens om. Beslut om samtalsimnen tas av varierande personer, ibland av chefen
och ibland har chefen fétt pitryck fran medarbetare om att ta upp specifika &mnen. Chefen far
oftast assistans av dialoghandledaren att avgriansa samtalsimnen. Dialogen pagéar cirka tva
timmar utan nagot uppehdll. Efter dialogens slut sammanstéller dialoghandledaren sina
anteckningar och dverldmnar till chefen. Déarefter dr det chefens och gruppens ansvar att
arbeta vidare med gruppdialogens utfall.

HR-avdelningen har dock utvecklat tva egna element inom gruppdialog. Det forsta
elementet kallas “P-plats” (parkeringsplats) och anvédndes under gruppdialog av samtliga
deltagare gillande fragor som tas upp i gruppdialog, men som anses vara mindre relevanta i
den aktuella gruppdialogen. Det dr ddremot samtalsledarens och dialoghandledarens ansvar att
vara uppmairksamma nér ndgon deltagare tar upp icke relevanta fragor. Fragorna sitts upp pa
en lista och det dr gruppens gemensamma ansvar att ta upp fragorna i ett annat forum. P-plats
utvecklades i samband med upptickt av att medarbetare hade tendens att prata om saker som
inte berdrde det centrala samtalsdmnet.

Det andra elementet bendmns Samverkansdialog och inbegriper en
gruppdialogsform tillsammans med fackforbund. Dialogformen utvecklades av den interna
HR-konsulten (var respondent) fore omstédllningen 2008-2009 och hade som avsikt att ge HR-
ledningen insikter 1 hur en omstillning kan hanteras pa basta mojliga sétt ur fackperspektiv.

Enligt den interna HR konsultens intryck leder gruppdialogen till en otrolig
dynamik ddr medarbetare besvarar sina egna fragestéllningar. HR-konsulten forklarade:

”Som medarbetare vill man oftast stimma av asikter med chefen. Om chefen da, besvarar alla
fragestéllningar sjdlv s& utvecklas en kultur av ensidigt beroende dér chefer far ta allt ansvar”.

Gruppdialogen bidrar till att bryta upp detta beroendeforhéllande, menade HR konsulten.

4.2.2 Omstéllning 2007 -2009

Fo6ljande material har himtats frdn genomforda intervjuer med HR- direktor respektive HR-
konsult, enskilda interna dokument fran foretaget, samt var observation av gruppdialog pd den
centrala HR-avdelningen.

Mediabolaget genomforde sitt omstéillningsarbete i 2 faser. Fas 1 inneholl operativa
forandringar. Under fas 2 koncentrerades resurser pé att aktivera och stotta den kvarvarande
personalen att komma vidare.

4.2.2.1 Planering av omstdllning (Fas 1)

I slutet av 2007 papekade ekonomidirektoren att ett underskott pa nidrmare 250 miljoner
kronor forvintades uppstd under 2010 om ingen radikal fordndring skedde som avsag
besparingar. HR-direktéren forstod att den davarande situationen skulle innebéra
personalneddragningar och initierade omedelbart kontakt med Trygghetsradet (TRR).
Bolagets VD tillsatte en utredning som bendmndes Produktionsutredningen” och hanterades
av tvd hogst uppsatta interna chefer. Dessa personer skulle komma med forslag pa en
omorganisering som syftade till att lyckas uppné besparingen pa 250 miljoner kronor. Utfallet
av “Produktionsutredningen” presenterades under februari och mars 2008. De tidigare atta
divisionerna inom bolaget som konkurrerade med varandra skulle omvandlas till tre
divisioner. Den fOrra organisationsstrukturen bestod av sjélvstindiga enheter som hade
auktoritet att bestimma sina egna policy och hantera sin egen ekonomi och administration.
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Den nya forordningen innebar konsekvenser for de enskilda enheternas sjilvstindighet, dé en
centralisering av regler och rutiner infordes. Visionen var att hela bolaget skulle anvédnda lika
policy och rutiner, exempelvis ska samtliga avdelningar anvinda samma rekryteringsprocess
som utvecklats av den centrala HR enheten. I enlighet med den gamla visionen skulle
ekonomi- och HR funktionen rapportera till enhetens chef. Den nya funktionsplanen
fordndrade inriktningen i rapporteringsledet sa att HR personalen ute pa enheterna skulle
rapportera direkt till HR-direktdren. Som ett resultat av ”Produktionsutredningens” foreslagna
organisatoriska fordndringar skulle 400 tjinster inom bolaget avskaffas.

4.2.2.2 Nedskdrning

Den 1 april 2008 fattades styrelsebeslut om de ovanstdende presenterade fordndringarna och
under de nidstkommande tvd dagarna erhdll de 100 hogsta cheferna inom Mediabolaget
respektive alla medarbetare information om den planerade personalneddragningen.

Uppsédgningsprocessen inleddes parallellt med mojligheten att acceptera ett
frivillighetserbjudande. HR-direktoren beskrev det som “en dorr som stod Oppen”. Avsikten
med frivillighetserbjudanden var att minimera antalet uppsagningar. Det bestimdes sirskilda
kriterier for vilka som kunde anta frivillighetserbjudanden, enligt ett internt dokument. HR-
direktoren betonade att det inte var en frdga om réttighet utan om en mojlighet att soka,
dédremot var det arbetsgivaren som beslutade om beviljande. Beslutet grundades péd vilken
kompetens Mediabolaget ansag var nddvindigt att behalla. Ett antal medarbetare hade fatt
avslag pa sin ansdkan, vilket mottes med glddje och en kénsla av bekriftelse enligt HR-
direktoren. I samband med nedskdrningen samarbetade bolaget med TRR (Trygghetsradet) for
att kunna ge stod at medarbetare som hade sagts upp eller riskerade att bli uppsagda
alternativt hade accepterat frivillighetserbjudande. Vid uppsdgningsgenomgingen under
hosten och vintern 2008 befann sig TRR pa plats i Mediabolagets lokaler pa de berdrda
orterna. Det fanns mojligheter till radgivning bade genom drop-in och tidbokning. Férutom
den externa assistansen som TRR ansvarade for, etablerade bolaget, ocksé 1 samarbete med
TRR, en intern enhet som bendmndes “Jobbcenter” och fungerade som en aktiv
jobbsokarskola.

4.2.2.3 Omstdllningens konsekvenser (Fas 2)

Under fas 2 1 omstéllningsprocessen fick foretaget mdta konsekvenserna av
omstdllningsprocessen. HR personalen sammanstéllde en rapport for personalforandringar och
dess konsekvenser efter fas 1. Rapporten visade bland annat att vissa medarbetare som blivit
omplacerade till andra avdelningar och fatt andra arbetsuppgifter uttryckte besvikelse.
Omstéllningen hade péaverkat bade uppsagda medarbetare savdl som den kvarvarande
personalen. Enligt védra respondenter upplevde manga medarbetare frustration och
omstdllningsprocessen upplevdes som langvarig. Daremot har vara chefsrespondenter samt
medarbetarna vid gruppdialogsobservationen uttryckt berdm for att omstillningen varit
planerad och regelbundet bra kommunicerat. Ett exempel var att varje “husmote” tog upp
information om vari omstéllningsprocessen befann sig i. Husmotet gjordes ménadsvis och
involverade alla medarbetare inom Mediabolaget.

Under 2009 initierade HR ledningen en sérskild satsning pd personalen som
syftade till att sdkerstdlla personalens hdlsa, motivation och engagemang genom bland annat
Amfora. Enligt HR konsulten (vér respondent) satsade HR avdelningen under Fas 2 ihardigt
pa att fa alla att anvdnda sig av konceptet. Grundsyftet med att ateruppta gruppdialog i
verksamheten var att alla skulle forstd vilken betydelse gruppen hade for organisationen och
pa vilket sétt gruppen kunde bidra till verksamhetens utveckling. Den kunde tillimpas i
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sirskilda sammanhang, exempelvis i situationer som medférde oro och ridsla. Enligt HR
konsulten hade ryktet om gruppdialogens positiva utfall borjat sprida sig pa olika divisioner.

En av omstdllningens konsekvenser var att det har utvecklats vissa intakta
arbetsgrupper ddr ménniskor latsas som ingenting”, enligt HR-direktdren. Det har inte varit
latt att hantera en situation dir uppsagda medarbetare skulle arbeta kvar pa arbetsplatsen
under uppsédgningstiden, beridttade HR-direktoren:

”HR ledningen insag behovet av att skapa en tydlig bild av vad som hade hént, vilka konsekvenser
omstillningen medfort for gruppen och hur den ska arbeta for att klara av verksamheten i framtiden”.

HR personalen gavs ansvar att samtala med diverse cheferna om stdmningen i deras
respektive arbetsgrupper och att forklara hur och varfor gruppdialogen skulle vara
meningsfull for gruppen. Dessutom skulle de erbjuda cheferna ytterligare hjdlp med att
kartldgga gruppdialogens innehall och forutséttningar.

4.2.2.4 Konsekvenser av fordndrad HR struktur

Omstéllningens utgéngspunkt var att det skulle finnas en central HR enhet som skulle
genomsyra foretaget, och dessutom skulle det finnas en HR-funktion pé varje division. Den
centrala HR enhetens ansvar ror utveckling av verktyg for chefer och ska dven sékerstélla att
hela foretaget anvdnder samma rutiner och policys. Ett exempel som HR-direktéren forde
fram var att det skulle finnas en rekryteringsprocess och inte 11 stycken som innan. Tidigare
organisationsstruktur bestod av en central HR enhet samt hade varje kontor sina egna HR-
funktioner, vilket resulterade i att alla kontor hade olika rutiner och policy, exempelvis sag
rekryteringsprocessen olika ut pa samtliga kontor. Den davarande centrala HR enheten hade
problem med att kommunicera verktyg ut till verksamheten, exempelvis 1 ménga fall anvénde
inte cheferna de utvecklade HR verktygen.

Omstéllningen medforde storre ansvar for HR och ekonomi for mellan cheferna.
Ett exempel var att skdta budgetering for sin avdelning, och ett annat exempel var ansvar over
bemanning, vilket medforde att det krdvs for cheferna att ha kinnedom om
arbetslagstiftningar. I den tidigare organisationsstrukturen skottes de tvad ndmnda exempel av
HR-funktioner pd respektive kontor. En av respondenterna som medverkade 1 den
gruppdialog som vi observerade berittade:

”I och med att man tidigare inte varit i den rollen lever oklarheterna runtomkring vilket blir en
pafrestning for cheferna.”.

En annan respondent vid samma gruppdialog beréttade:

”Att cheferna har fatt Gverta mycket administration beror pd omstillningen, i och med att vi skulle
kraftigt reducera bade HR och ekonomi funktioner”.

Det som framkom vid var observation av HR avdelningens gruppdialog var att HR personalen
kédnde att de hade oklara arbetsroller och oklara ansvarsfordelning vilket upplevdes som
frustrerande for dem. HR-direktoren forklarade att oklarheter efter omstillning &r en naturlig
process:

”Organisationen &r en teori, och det &r ménniskorna som ska besitta vissa roller och arbeta efter teorin.
Det dr inte forrdin man hamnar i ett skarpt ldge som det uppmérksammas ’var det sa klokt eller krivs
det modifiering?’ Det flyter pa successivt senare”.
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4.3 Fyra avdelningar inom Mediabolaget

I foljande avsnitt beskrivs hur fyra avdelningar paverkats av omstéllningen, bade pé individ-
och gruppniva. Samtliga avdelningar var placerade i Stockholm. Dessutom presenteras dven
hur gruppdialog inforts.

4.3.1 Avdelning 1

Respondent A anstidlldes 1979 och var, vid intervjutillfallet, gruppchef for avdelningen
”Arkivet”. Denna position har respondenten haft sedan 2006. Innan dess har respondenten
arbetat som medarbetare pd samma avdelning sedan 1984 och avancerade utifran
valmojligheterna till chefpositionen.

Denna avdelning genomgick, vid intervjutillfillet, en digitaliseringsprocess som
var en langsiktig strategi och hade sammanfallit med omstédllningen. Digitaliseringsprocessen
hade startats for tre r sedan och planerades vara klar 2012. Digitaliseringen innebar att den
fysiska hanteringen av arkivtjansterna overgick till hantering enbart i digital form. I en vidare
innebord betydde detta nya arbetsrutiner for medarbetarna pé avdelningen, men samtidigt
paverkades dven de Ovriga avdelningarna. Ett exempel var att vissa rutiner dvergick till att
hanteras av en annan avdelning. I takt med digitaliseringen minskade arbetsuppgifter for
medarbetarna och arbetsbristen dkade. I de fall ddr medarbetarna blev utan arbetsuppgifter
och samtidigt hade haft langa anstéllningstider blev de omplacerade till andra avdelningar.
Medarbetare med korta anstillningstider sades upp. P4 denna avdelning hade en person
omplacerats till en annan avdelning.

I samband med omstéllningen hade tva personer pa avdelningen valt att anta
frivillighetserbjudandet. Antalet medarbetare i gruppen hade minskat fran 40 till 17, och
avdelningen forvéntas bli dnnu farre 1 och med den fortsatta digitaliseringen. Gruppens arbete
bestod av rutinbaserade sjdlvstindiga arbetsuppgifter, med undantag for kortare uppdrag som
genomforts 1 grupp.

Som ett resultat av de beskrivna fordndringarna sdsom gruppstorlekens minskning
och fordandring av arbetsuppgifter skapades en osédkerhet 1 gruppen. Respondenten A beskrev
stimningen:

”Det har varit en yrkesstolthet med att vi har var kompetens. I samband med uppdelningen sa fragade
sig alla; *Vad dr siktet? Hur ska vi gora?’. Folk var véldigt oroliga och haglosa under hosten.”.

Omstillningen bidrog ocksé till att respondenten hade fétt en ndrmare relation till sina
medarbetare, 1 och med att de blivit farre.

Att det administrativa arbetet for gruppchefens del hade okat som ett resultat av
omstéllningen stdmde dven dverens med respondents A berittelse:

”Det laggs enormt mycket pa chefen, och det ar véldigt utvecklande och jag far lira mig nya saker,
men samtidigt blir man ingen stjdrna pé det.”.

Respondent A kom i kontakt med gruppdialogen via sina kollegor som beréttade
att de erhéllit positiva resultat, och darfor inférdes gruppdialog som metod pa avdelningen nér
respondenten A blev gruppchef, det vill sdga 2006.
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4.3.2 Avdelning 2

Respondent B var, vid intervjutillféllet, gruppchef for avdelningen Atelj¢” sedan 2000. Pa
denna avdelning skedde en intern omorganisation var 18:e manad, vilket innebar att samtliga
medarbetare fick soka tjdnster pd nytt, och tjdnster som var Gverflodiga togs bort.
Respondenten anstdlldes 1976 och har arbetat med olika tjdnster inom avdelningen, fran
medarbetarniva till gruppchefsniva.

Denna avdelning hade en tidigare omstéllning, redan 2007, som initierades av
respondent B och dennes avdelningschef. Den nya funktionsplanen presenterades 2006 av de
bade cheferna och den skulle bidra till ekonomiska besparingar och hdjda kompetenskrav.
Respondent B uppgav att manga anstillda hade haft langa anstéllningstider fastin de inte haft
den kompetens som kriavts. Funktionsplanen behandlade déarfér bemanning av nya
arbetsroller. Dessutom var det ett krav att de personer som valdes till att stanna kvar ocksé
skulle fungera i den grupp som de ingick i. Denna avdelning arbetade véldigt mycket i
projekt, och i tillfdlligt sammansatta grupper. For att inte sprida dyster stdmning till
arbetsplatsen hade respondent B valt att arbetsbefria personer vid uppsidgning direkt:

”Bitterheten paverkar i slutindan dven kunderna.”.

Antalet medarbetare i gruppen minskades frén 28 till 21.
Den omstéllning som genomfordes 2008-2009 paverkade inte ndgmnvért denna
avdelning. Respondent B berittade:

”Det har inte hidnt sa mycket under detta ér, vi hade vart stalbad 2007”.
Dock medgav respondent B att den stora omstéllningen lamnade eftertryck pa hans avdelning;
Folk undrar *Ar det min tur nista ging?’. Alla blir lite hagldsa och det blir en energitapp”.

En person sades upp av personliga skil, vilket innebar att gruppen, vid intervjutillféllet,
bestod av 20 personer. Det hade diremot skett en Okning av arbetsbelastningen bade pé
chefsnivd och pd medarbetarniva. Fler uppdrag och koncentration pd utvecklingssamtal hade
medfort tyngre arbetsborda for respondent B.

Denna avdelning hade priglats av 40 ariga konflikter inom gruppen, vilket hade
paverkat avdelningens arbetsmiljo. Uppkomsten till konflikter hade i ménga avseenden varit
pa grund av att vissa medarbetare doverutnyttjade forméner. Detta var ett av de frimsta skélen
till att Respondent B inforde gruppdialog som metod pad avdelning redan 2002 ndr Amfora
implementerade pa foretaget. Dessutom ndmnde Respondent B att gruppcheferna har blivit
tillsagda av HR att anvidnda gruppdialog (2002).

4.3.3 Avdelning 3

Respondent C var, vid intervjutillfillet, avdelningschef for avdelningen " Teknik”. Sedan 1986
har respondent C arbetat inom Mediabolaget och har haft flertal tjdnster, 4ven péa chefsniva.
For 2,5 &r sedan forflyttades respondent C till denna position pa grund av ett ledningsbeslut.
Aven denna avdelning ingick i digitaliseringsprocessen, som tidigare beskrivits
under Avdelning 1”. Enligt respondent C har digitaliseringen inneburit en stor omstéllning
for avdelningen. Aven om ménga medarbetare hade haft kvar samma yrkestitel och samma
arbetskollegor sd hade arbetet fordndrats mycket. Respondent C medgav att det kommer
kravas ytterligare en omstéllning innan 2012, dér bemanningen planeras halveras till att
avdelningen omfattade slutligen totalt 50 personer. Vid vért intervjutillfille bestod gruppen av
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86 medarbetare och 3 gruppchefer. Tidigare hade gruppen bestatt av 110 medarbetare. De tre
gruppcheferna var respondentens Cs frimsta kontakt, och en av dessa var respondent A.

Det hade varit mycket fornekelser hos medarbetarna under omstéllningsprocessen
2008-2009, respondenten beskrev.

”Cheferna har sagt det tidigare men det har inte blivit av”.

Nér uppsdgningen var ett faktum skapades en osdkerhet hos alla. Daremot blev det inte ménga
uppsdgningar eftersom medarbetarna var en av de grupper som hade haft de ldngsta
anstéllningstiderna inom Mediabolaget, och darfor blev de omplacerade till andra
avdelningar.

Respondentens arbetsroll under omstédllningen hade inneburit farre medarbetare.
Aven om medarbetarna tyckte att de triffade sin avdelningschef for sillan kiinde
respondenten att denne hade en bra insyn i deras arbetsmilj6. En av fordelarna med
respondentens arbetsroll var mer tid for coachning av gruppcheferna och mindre
administrativt arbete.

Vidare berittade respondenten att pa deras avdelning fanns det distans mellan
medarbetarna dér de inte hade vana att prata om personliga dmnen, som exempelvis
familjeliv.

Respondent C blev gruppchef kring 2002 och valde att borja anvinda gruppdialog
redan da. Vid vart intervjutillfalle var respondent C inte sa aktiv inom gruppdialog, istéllet var
dennes frimsta uppgift att uppmana sina gruppchefer att genomfora gruppdialog. Respondent
C forklarade:

”Gruppcheferna har véldigt mycket att gora och det ar svart for de att prioritera gruppdialoger da.
Dessutom innebér ocksa gruppdialog i borjan ett stdrre ansvar”.

4.3.4 Avdelning 4

Respondent D har, sedan maj 2008, varit avdelningschef for avdelningen ”Produktion”. Som
ett resultat av omstillningen med minskning av divisioner utvecklades respondentens
nuvarande arbetsposition. Sedan 1984 har respondenten arbetat inom Mediabolaget som
medarbetare och avancerat upp till gruppchefsniva. Till skillnad fran vara dvriga respondenter
valde respondent D att arbeta med andra tjanster utanfér Mediabolaget, och anstélldes igen
2003.

Avdelningen har genomgatt en total fordndring med helt nya arbetsroller, som ett
resultat av reducering av divisioner vid omstéllningen. En funktionsplan utvecklades av
respondent D tillsammans med gruppchefer och ledningsgruppen under maj-juni 2008.
Respondent D hade det storsta ansvaret dver utveckling och dven den som hade auktoritet
over beslut. Funktionsplanen presenterade i augusti 2008 och inneholl kompetenskrav och nya
yrkesroller. Hela avdelningen minskade med 30 tjdnster, vilket ocksd resulterade i att
medarbetare fick anta multifunktioner. Som ett sitt att sikerstdlla att medarbetarna klarade av
de nya yrkesrollerna kompetensutvecklades dem. Avdelningen bestod av 260 medarbetare,
daribland 12 gruppchefer. De 30 medarbetare som fick avgd skedde via naturlig
pensionsavgéng, via frivillighetserbjudande och 13 st blev uppsagda.

Omstéllningen hade varit véldigt pataglig for avdelningen, fraimst under augusti till
november da merparten av avdelningen inte visste vem som skulle gd. Respondent D beskrev:

”Det &r en vildigt uppslitande process, och hotet om uppségning ldgger sig som en vat filt Gver alla.
Det har varit véldigt frustrerande for bade chefer och medarbetare, att inte kunna ge ett svar och inte
kunna fa ett svar. Alla vill veta.”.
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Osikerheten har ocksa lett till att relationerna mellan individerna har forsdmrats. Stdmningen
hade blivit kidnslosam for de medarbetare som fétt sluta, och dven for de som blivit kvar. Alla
medarbetare fick arbeta kvar under hela uppsidgningstiden.

Respondentens nya arbetsroll har lett till fler arbetsuppgifter eftersom dennes
ansvarsomrade har utokats till att omfatta Sverige, tidigare hade det varit koncentrerat till
Stockholm. Den bredare ansvarsrollen innebar ocksé att manga medarbetare och gruppchefer
fick en ny chef. Diaremot var den ursprungliga arbetsformen med projekt, det vill sdga,
tillfalligt sammansatta grupper var fortfarande densamma.

Gruppdialog anvinde respondent D forsta gdngen 2006, och forklarade att det
inte tidigare tillhort foretagets kultur:

”Det har inte varit ndgon kultur i foretaget att samlas i grupp och ha en dialog. Det har varit som att
kliva pé osdker mark. Chefer och medarbetare har fragat sig *Vad hdnder nu egentligen?’. Men den har
sakta men sdkert fatt vixa in och den har blivit allt vanligare.”.

En annan aspekt som respondent D lyfte fram var att medarbetarna helst har velat att VD
alltid ska vara med pd moten, eftersom de kinde att det inte var gruppchefen som fattade
beslut utan de trodde att det var hogsta chefen. Darfér menade respondent D att det var ett
medvetet val nir denne inte syntes for medarbetarna, utan gruppchefen istdllet skulle vara
“ansiktet utat”.

4.4 Gruppdialogens anvindning inom de fyra avdelningarna

I detta avsnitt beskrivs den praktiska anvdndningen av gruppdialog samt dess motiv och
resultat for de respektive fyra avdelningar som presenterades. Kategorierna som redovisas i
tabellen (4.1) nedan pavisar de skillnader och likheter som har hittats.
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Avdelning 1 2 3 4
Avdelningshistorik | - Digitalisering (- - Omstillning 2007 | - Digitalisering (- - Omstillning 2008
2012) - Konflikter pa 2012) - Ny avdelning
- Omstillning 2008 | arbetsplats - Omstéllning 2008 | (hopslagning)
(40>17) - Opersonliga - Forsdmrade
arbetsrelationer arbetsrelationer
Inforde 2006 2002 2002 2006
gruppdialog
Def. “dialog” Givande & Kommunikation Lyssna & vikt av Vilja att lyssna och
Tagande, mellan en/flera prata om relationer | forsta
Lyssna parter
Avsikter - Forankra idéer - Hantera konflikter | - Oka engagemang | - Hitta nya
- Finna motivation | - Utveckla hos medarbetare att | perspektiv
- Identifiera déliga | arbetsrutiner utveckla idéer
samarbeten - Hantera problem i
arbetsmiljo
Praxis - Kretslopp - Kartlaggning - Kretslopp - Kartlaggning
- Hela avdelning - Hela avdelning - Varierar beroende | - Varierar beroende
deltar deltar pé samtalsdmnet pé samtalsdmnet
HR-assistans - Mer nérvaro - Mer nérvaro - Mer nérvaro - Mer nérvaro
- Feedback - Provokativa fragor | - Provokativa fragor | - Trygghet
- Trygghet - Utbildning
Fokus — mellan - Situationsanpassat | - Situationsanpassat | - ”Vara” &r ett - Situationsanpassat
"Gora” och - Mer ”Vara” efter maste for att i ett - Tilliten och
"Vara” omstéllning bra utfall mognad i grupp
spelar roll
Resultat - Stéarker gruppsam- | - Stérker gruppsam- | - Stirker gruppsam- | - Stirker gruppsam-
hérighet hérighet horighet horighet
- Oppet klimat - Oppet klimat - Oppet klimat - Oppet klimat
- Stérka alt. - Konkret feedback | - Utveckla chefer
kommunikations till medarbetare
verktyg
Begrdinsningar - Samtalsdmnen - Samtalsdmnen - Ej funktionell vid
- ingen data - - Behover - Onska om intern skarpa lagen
kompletteras enhet

Tabell: 4.1 Kategorier som pavisar likheter och skillnader vid gruppdialog

Definitioner av "dialog”
Respondent A definierade begreppet som ett givande och tagande, dér lyssna pa varandra var
en viktig forutsédttning. Att lyssna betonade dven respondent C, ddremot markerades vikten
om att prata relationer som en grund forutsittning. Bade respondent A och C ansag att
samtliga parter 1 en dialog ska fa komma till tals. Respondent D jamforde dialog med en
diskussion dér framsta uppgiften ar att bryta ner ett &mne eller ett problem. Vidare menade
respondent D att dialog istéllet handlar om parternas vilja att lyssna och vilja att forstd. En
forutsittning for en sddan dialog &r att parterna maste visa hansyn och respekt for alla asikter
och tankar som kommer fram. Respondent B ansig att dialog ska betraktas som
kommunikation mellan tva eller flera parter, dar utbytet 4r en oavbruten process.

Avsikter med gruppdialog
Samtliga respondenter anvinde gruppdialog till att forbéttra relationer mellan medarbetare,
och dven for att hitta rutiner som passar alla.

Pé respondent A:s avdelning var den tidigare framsta avsikten med en gruppdialog
att utveckla arbetsrutiner. Efter omstillningen kénde daremot bade respondent A och hennes
medarbetare att de behovde hitta motivationen och nytt sikte:
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”Det handlade om att vi skulle motivera varandra, och gé ut fran rummet och kénna att vi &r bast.”.

Utifrén respondent A:s roll som chef har denne ofta anvant gruppdialoger till att forankra
idéer:

T ett vanligt mdte sitter alla och nickar, och det har inte landat négonstans i kroppen. Daremot fangar
man upp allas perspektiv pa idén i en gruppdialog”.

Respondent C hade liknande resonemang och betonade att det var viktigt att 6ka forstielsen
for alla medarbetare att de ska bidra med sina idéer och erfarenheter, som ett sitt att utveckla
verksamheten. Respondent B anvénde sina gruppdialoger nér en arbetsrutin skulle férdndras:

”Vi kan ta hansyn till vad som gick bra forra géngen och vad som gick mindre bra, och vilka
erfarenheter som det har medfort.”.

Pé respondent D:s avdelning anviandes gruppdialoger som ett forum och en mojlighet att hitta
16sningar speglade fran olika perspektiv. Det som framkom i gruppdialogen anvindes senare
som ett underlag for ett beslut. Respondent D forklarade:

”Det blir alltid skav i organisationen nar man hanterar nya funktioner, och detta kan man hantera i en
gruppdialog, for det dr var gemensamma uppgift att se till att f det nya att fungera”.

Dessutom hade respondenten sttt pa reaktioner fran medarbetare om besvikelser kring
tidigare tagna beslut, och dérfor tyckte respondenten att gruppdialog fungerade som ett
framtida komplement till medarbetarinvolvering.

Respondent C papekade dven att relationer emellan medarbetare ska betonas i
gruppdialoger:

”Hur ska vi arbeta ihop? Vilka regler giller for oss? dr fragor som ar oerhort viktiga att diskutera for
att skapa ett bra arbetsklimat.”.

Detta dr ndgot som &dven respondent B framhdvde som ett sitt att fora ithop grupper, men
frimst vid konfliktsammanhang och sma grupperingar i grupp. Aven detta lyftes fram av
respondent C:

”Nér det &r nagonting som skaver i gruppen, det d&r dd som det uppkommer ett behov av en
gruppdialog.”.

Ett exempel pa detta som respondent C berittade var en sexuell trakassering som pagick pa
arbetsplatsen. I respondent A:s fall anvidndes dven gruppdialoger till att identifiera déliga
samarbeten. En annan avsikt var uppkomst av stress som hanterades i gruppdialog pa
respondent D:s avdelning. Detta medforde att manga medarbetare insdg att det gick att
betrakta rutiner pd annorlunda sdtt vilket sidnkte stressnivan.

Respondent D nidmnde ocksa att deras avdelning har anvéint sig av
samverkansdialoger, dir facket involverades. Vidare betonade respondent D betydelsen med
denna typ av dialog:

”Det dr en fordel att d&ven fa det fackliga perspektivet, nir man exempelvis behdver formalisera
fordndringar och istillet har en dialog, och inte en forhandling.”.
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"Praxis” — Hur anvdnds gruppdialog

Respondent C berdttade att de har integrerat gruppdialog i en stdrre process som kan
beskrivas som “ett kretslopp”. Vidare betonade respondent C att gruppdialogen medforde att
det blev ett kretslopp, ddrav respondentens bendmning. Tidigare anvdnde de bara processmote
samt individuella samtal. De individuella samtalen baserades pa tidigare modeller. Den forsta
aktiviteten 1 kretsloppet bestdr av ett processeminarium, som 1 Ovrigt bygger pa
gruppdialogens grundtankar, men i detta mote behandlas nuldgesanalys och kartliggning av
vad som behover goras. Det underlag som tas fram i processeminariet blir underlaget for en
gruppdialog, som var nidsta aktivitet. Under denna gruppdialog behandlas fragor om Aur
medarbetare ska bete sig mot varandra for att klara uppgiften. Detta utmynnade till
individuella utvecklingssamtal dér varje avdelningschef eller gruppchef har fatt i uppgift att se
till att medarbetare har det stod och kompetens som kravs. Respondent C menade vidare att:

”Alla i gruppen ska skaka hand pa att vi jobbar med samma saker och pa samma sétt.”.

P& respondent A:s avdelning sker likartat kretslopp, och respondenten pépekade att
processeminariet innan gruppdialog hjédlper gruppen att prioritera och identifiera den
viktigaste arbetsuppgiften eller problemet som utgdr kéllan till resterande arbete. Vidare
menade respondent A att detta kretslopp dr vildigt bra eftersom gruppen sen tidigare arbetat
med ’risk och konsekvens” -analys (ROK) och ”mindmapping”.

Respondent B berittade att vid deras konflikthantering 1 gruppdialog sa ar det
medarbetarnas ansvar att kartligga uppkomsten och dven forsoka finna gemensamma regler
for hur medarbetare ska vara mot varandra i framtida arbete. Innan gruppdialogerna avslutas
brukar medarbetarna sammanstélla reglerna i en folder och detta ska pdvisa den gemensamma
overenskommelsen. Respondent D menade att det var véldigt viktigt att inte ha en fardig
agenda vid en gruppdialog, utan endast samtalsdmnet:

”Det viktiga med en gruppdialog &r att vara trogen, att man gar in och presenterar ’sa hér ser problemet
ut, hur ska vi 16sa det tillsammans?’”.

Samtalsdmnet avgor ockséd vilka gruppmedlemmar som involveras i varje gruppdialog. Pa
respondent C:s avdelning brukar oftast avdelningschefen avgoéra vilka som ska ingd i en
gruppdialog. Medan pa avdelningar hos respondent A och respondent B dr medarbetare
indelade i team och dessa ingdr som gruppmedlemmar i sina gruppdialoger.

Samtliga respondenter har minst en gruppdialog per ar, men Onskar att de hade
haft tid for fler. Respondent D papekade:

”Genom att dka frekvensen sa Okar ocksa intresset for att ha dem, och samtalen kan ge effekter pa
verksamhetens utveckling.”.

HR-assistans vid gruppdialog

Vid de forsta gruppdialogerna anvinde samtliga respondenter inte dialoghandledare. Efter rad
fran HR och arbetskollegorna borjade de att samarbeta med dialoghandledare, och det har
resulterat 1 att de idag foredrar dialoghandledare framfor att leda dialogen ensamma. Samtliga
respondenter ansag att den storsta fordelen med att anvinda sig av en dialoghandledare var
att de fick storre mdjligheter att vara narvarande i dialogen. Respondent D berittade:

”Jag forsoker ha ett mer helikopterperspektiv, och forsoker utldsa ndgonting som inte sigs men dnda
ségs.”.
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Ett bra samarbete gor ocksa att gruppdialog inte blir lika obehagligt menade respondent C.
Respondent D ansag:

”De som precis borjar som gruppchef gor rétt i att ta hjdlp fran borjan, sé att de kan kénna trygghet och
lara sig av dialoghandledaren”.

Chefen kan tillsammans med dialoghandledaren bestimma vem som tar de kluriga
och tuffa fragor menade bade respondent C och respondent B. Respondent C péapekade:

”Dialoghandledarens roll ar officiellt som observatdr, men hon ar dnda véldigt delaktig. Det ska vara
som ett vixelarbete mellan chef och dialoghandledare.”.

Respondent A tyckte att dialoghandledaren inte ska vara aktiv i dialogen, utan istillet fora
anteckningar och sammanfatta pa slutet vad som sagts.

Efter gruppdialogen brukade dialoghandledaren ge feedback till chefen, och detta
var nagot som samtliga respondenter uppskattade. Respondent A beréttade:

”Det &r bra att ha ndgon och bolla med, eftersom det ar l4tt att man sndar in pa ndgonting och ser inte
helheten. Forut har jag farit runt pa tavlan och skrivit upp, men nu har jag pa senaste tiden tappat det
dér eftersom det gor dialoghandledaren nu.”.

Val av dialoghandledare skedde via det kontaktndt som respondenterna har pa
foretaget. Respondent C menade:

”Det &r tur att hon tillhor véar ledningsgrupp och dr néra, det betyder att vi kan anvénda henne”.

Respondent D berittade:

”Jag har jobbat hir vildigt ldnge och kénner till vilka som &r bra och de som passar mig, och da tar jag
kontakt med dem”.

Fokus — balansgang mellan Vara och Gora

Alla respondenter upplevde att balansgangen mellan att prata om relationer och prestationer
blev vildigt naturlig. Samtalsdmnet spelade mycket roll var den storsta fokusen 14g.
Respondent B exemplifierade att det var viktigt att diskutera samarbete och arbetsmiljo vid
konflikthantering, medan vid fordndring av rutiner blev det betoning pé prestationer. Ett annat
exempel gjordes av respondent A:

”Hor man att det &r daligt samarbete som dr kéllan s& overgér det per automatik att man pratar om hur
man &r”.

I samband med omstéillningen upplevde respondent A att det blev ett storre behov av att prata
om relationer och kénslor, eftersom méinga kénde sig forvirrade med sina arbetsroller och
arbetsuppgifter. Detta var ndgot som respondent C ansag vara en given omstdndighet att alltid
komma ner under komfortgransen, till vdrderingsnivdn, for att fa ett bra utfall av en
gruppdialog.

Respondent D ndmnde att dialoghandledarens ansvar var att hjdlpa till med att
stilla fragor till gruppmedlemmarna som ett sitt att nd “vara”-delen. Vidare pépekade
respondent D att tilliten 1 gruppen avgjorde om parterna kénde att de kunde anfortro sig till de
Ovriga parter och att prata om sina relationer och kénslor:
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”Det ska vara okej att sdga nagot som kan vara obekvamt, s& att man kan bygga upp fortroende och
respekt i den grupp som man samtalar i. Det &r bara de som sitter dir som kan bidra till att skapa
tryggheten. Det handlar om mognad i grupp, eftersom varje gdng ndgon gor entré till en ny grupp
brukar man checka av tilliten.”.

Gruppdialogens resultat och paverkan pad arbetsmiljo
Att en gruppdialog stdrker gruppsamhorigheten var en uppfattning som delades av samtliga
fyra respondenter. Respondent A pépekade att detta var ett viktigt resultat for hennes
avdelning dir minskning av personal var pataglig for alla medarbetare. Bdde respondent B,
respondent C och respondent D ansag att deras méalséttning med att anvénda gruppdialog var
att skapa ett oppet och drligt klimat i alla situationer, dven vanliga méten. Respondent A
menade att ett vanligt méte i traditionell mening var oflexibel da det inte anses acceptabelt att
prata kinslor i1 det forumet.

Respondent C lyfte fram att medarbetarna har fatt en energi att producera nya idéer
och dela med sig. Respondent D péapekade:

”Det dr som att ndgon Oppnar kranarna och det kommer upp massa kloka tankar. Det ar béttre att 15
tanker dn att 2 tdnker. En forutsittning &r att man végar sldppa taget och inse att man &r hir for att
bidra med négonting.”.

Ett annat utfall som antyddes av respondent C var ocksé att cheferna kan anvédnda
konkreta aterkopplingar till medarbetarna 1 de senare individuella utvecklingssamtalen.
Déremot menade respondent C att utfallen paverkades av chefens modighet att ta upp
obekvidma d@mnen och fragor 1 gruppdialogerna.

Respondent D tyckte att avdelningschefens regelbundna anvindning av
gruppdialog bidrog till att utveckla gruppcheferna:

”Man har oftast forebilder som chef, och detta betyder att jag som avdelningschef inspirerar mina
gruppchefer. De foljer ett monster, speciellt om de mérker att *det hir vi gjorde nu det var bra’, dé tar
de med sig det i sitt ledande, och det bidrar till att sétta normer och att gruppchefer vagar prova den hir
modellen.”.

Gruppdialoger ser ocksé till att stirka alternativa verktyg for att kommunicera och l6sa
problem ansag respondent B.

Begrdinsningar med gruppdialog
Under omstéllningsprocessen vid forhandlingarna och uppsdgningar anvédndes inte
gruppdialog beréttade respondent D:

”Nér en organisation befinner sig i ett skarpt ldge dr det omojligt att anvidnda den hidr metoden. Det &r
inte forrdn efterat, dd man ska reducera stress och oro som den kommer till anvandning.”

Aven respondent B, likasd respondent C, hade nigorlunda resonemang om att vissa
samtalsdmnen inte passar for gruppdialog, till exempel kan individens personliga problem var
opassande. Respondent B menade ocksa att gruppdialog inte 16ser alla problem, utan det &r
upp till chefen att d&ven vaga vara dppen for relationsfragor i vardagsarbetet, och hitta andra
alternativ fOr att na det fortroendet.

Respondent C dnskade att det skulle finnas en intern enhet dir det gick att finna
utsedda konsulter som arbetade som dialoghandledare:

”Vi har vildigt duktiga dialoghandledare hir, men de har ocksé andra jobb. Oftast &r det sa att man ber
de som man kénner till och dé forsdker de hitta mojligheten att medverka for att de tycker att det &r sa
roligt.”.
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5. Analys

Kapitlet redogér for den centrala Overséttningsprocessen av Amfora, dérefter klargors
omstillningens och gruppens influenser vid dversdttningen, och slutligen gors en jdmforande
analys av de likheter och skillnader som upptickts pa de fyra avdelningarna (som tidigare
redovisats 1 Tabell 4.1).

5.1 Utveckling av central Masterversion

Ronthys uppfattning om styrkan hos Amfora dialogen &r att modellen underlittar samtal om
mjuka vérden pé arbetsplatsen, det vill sdga chefer erhaller information om hur de aktivt ska
kunna utveckla sitt ledarskap och forbéttra arbetsmiljon. Hon betonar ytterligare att ledningen
ska initiera implementeringen genom att sjdlva genomfdra en gruppdialog. Revik (2008)
belyser att ledningen ska agera frdmsta initiativtagare och bendmner ledningen som “den
formella hierarkiska strukturen” och fungerar som den starkaste drivkraften for oversittning
och spridning av idéer. Vid inkopet av Amfora 2002 pad Mediabolaget genomfordes en
gruppdialog pa ledningsnivd som krav frdn Ronthy. Samtidigt agerade den centrala HR
avdelningen den framsta kontakt och ett forsta led vid overforing av grundkonceptet fréan
externa konsulten (Amfora, Ronthy). Den centrala HR avdelningen kan pa sd vis enligt oss
ses som “pijondrerna” av den centrala Oversittningsprocessen. Diremot har samtliga
respondenter varit dverens om en trég implementeringsprocess av konceptet mellan 2002-
2008. Vid 2002 var det en annan foretagsledning och annan foretagsstruktur som kunde ha
influerat den davarande implementeringsprocessen. En mojlig forklaring ar att HR
funktionerna varit sjdlvstindiga (decentralisering) och dessutom har filtarbetet visat pé att den
centrala HR enheten har haft svérigheter med att nd ut med sina verktyg. Ronthys upptéckt
om att hennes koncept inte fungerat i tidigare foretag pa grund av brist i anpassning och
uppfoljning motiverade hennes beslut att ge mojlighet om intern certifiering inom
Mediabolaget. Czarniawska (2005) betonar vikten av intresse hos mottagarna som en
drivkraft att 6verfora idé till organisation och vilja att forstd och anamma. Vi anser att en av
styrkorna hos den centrala HR avdelningen é&r att de valde Amfora pé bas av att de skulle fa
Overta implementeringsprocessen sjédlva, och att en enskild enhet inom foretaget skulle aktivt
arbeta med att “skjuta in idén” i foretaget. En tankbar forklaring till uppkomst av den interna
drivkraften dr erfarenhet och trétthet av att tidigare verktyg inte har fungerat, da ansvaret varit
i form av parmar som funnits hos chefer.

Czarniawska & Sevon (2005) framhidver betydelsen av materialisering av det
konkreta konceptet i form av text eller bild som en forutsattning for att en overforing av idé
till organisation ska mojliggoras. Mediabolaget har avsett att behalla kidrnan 1 konceptet, mer
specifikt att tankemodellen ritas upp (“cirkeln med komfortgréns™) och reglerna for forumet
upplyses 1 borjan av gruppdialogen. Aktiviteten i borjan kan bendmnas vid en introduktion
och liknas vid en ritual som ska figurera som en utgangspunkt for varje gruppdialog. Den
centrala HR-avdelningen har lagt stor kraft pd att kommunicera ut denna introduktions-
aktivitet. I de gruppdialoger didr HR assistans finns i form av dialoghandledare dr de HR
personal som haller 1 introduktionsaktiviteten. I gruppdialoger dér chefer ar sjdlvstindiga har
dessa hanvisats till interna dokument som betonar den specifika introduktionen. Den starka
kommunikationen, i avseende introduktionsaktiviteten, forstirker en viss standardisering av
konceptet och pa s vis kan det finnas en mojlighet om ett hinder for en lokal dverséttning
enligt Rovik (2008). Introduktionsaktiviteten bidrar till att kontrollera Aur samtalet ska foras.
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Vidare betonar Revik (2008) att det dr ledningen som &r den dvergripande kontroll aktdren for
Oversittningsprocesser. Inom Mediabolaget kan den centrala HR-avdelning betecknas som det
hogsta ledet vid dverséttning, pa grund av ledningens beslut om ansvarsbefogenheten (se figur
5.1).

En form av lokal dverséttning som genomforts av den centrala HR- avdelningen ar
1 form av utveckling av P-plats och Samverkansdialog (se figur 5.1). Det kan anses 1 enlighet
med Czarniawska & Sevon (2005) som en ytterligare materialisering av en idé och pa sa sitt
skapa bildliga associationer.  Introduktionsaktiviteten, P-plats och Samverkansdialog
avspeglar en ” central master version” (Revik, 2008) av den centrala HR avdelningens
Oversittning berdttigad av deras kompetensomrdden. Mediabolagets HR-vision efter
omstédllningen var att alla skulle folja foretagets centrala rutiner och policy. Vid
genomforande av gruppdialog efter omstéillning dir HR assistans anvénds forekommer en
hogre grad av sédkerstdllning av att P-plats utnyttjas. P-plats kan ha tendens att begrinsa
dialogens innehall didr medarbetarnas tankar och reflektioner flodar fritt efter omstillningen.
Det kan finnas en mojlighet att en irrelevant fraga kan i sjdlva verket utgora grundkéllan till
dmnet som diskuteras. En avdelnings konsekvenser efter en omstéllning kan vara i behov av
att prata om saker som kan anses vara irrelavanta for en extern observator (dialoghandledare)
och pa sé sitt kan P-plats funktionen utgora ett exempel pa en begrinsad frihet 1 dversittning
(Rovik, 2008).

Rovik (2008) belyser “’problem inriktad sokande efter 16sning” som inbegriper
chefens ansvar att konkretisera problemomraden vid idé overforing. Vid gruppdialog inom
Mediabolaget bestdms samtalsdmnet av chefer (se figur 5.1). Cheferna 1 var undersdkning
understryker att deras roll har en generell 6verblick om relevanta problem inom avdelningarna
och darfor kan de sdkerstdlla vad dialogen ska handla om. I och med att samtalsdmnet
bestdms av cheferna skapar de ett syfte for varfor gruppdialog som metod kan vara tillimpbar
pa deras avdelning och detta illustrerar en “meningsgivande process” (Gioia & Chittipeddi,
1991). Den centrala HR avdelningen kan inom Mediabolaget ses som meningsskapare av
gruppdialogen, da deras Oversittning speglar gruppdialog som ska vara tillimpbar pa alla
avdelningar, med andra ord kan deras dverséttning ses som abstraktare (Gioia & Chittipeddi,
1991).

Féltundersokningen har visat att chefer véljer HR personal i samband med
gruppdialog utifrdn personkemi, vilket kan 6ka mojligheten att chefer d&r mer benédgna att
lyssna pd vad for rdd HR foresldr. Darmed kan gruppdialogens intrdde pd avdelningar, eller
snarare en lokal Oversdttning underldttas. Dessutom har var undersdkning visat att
avdelningscheferna (respondent C & D) har som ansvar att se till att gruppdialog som metod
anvinds av deras respektive gruppchefer. Avdelningscheferna kan dérfor anses vara som ett
ytterligare led 1 ”top-down orienteringen” som Rovik (2008) framhéver.
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Grundidé (Amfora; gruppdialog) HUR (vision och genomférande)

v

Masterversion (centrala HR avdelningen) | HUR (regler och férutséttningar)

Utveckling av
P-plats
Samverkansdialog

Chefernas egna éversattning VAD (samtalsémnet)

Figur 5.1 Sammanstdllning av oversdttningsprocessen

Sammanfattningsvis illustrerar Figur 5.1 hur &verséttningen har gétt till i fallforetaget och
pavisar hur Amfora har fordndrats i och med de annorlunda foérhéllanden och villkor som
givits vid olika organisationsnivéer. Den dvergripande grundidén har i méte med den centrala
HR avdelningen métt pé friktion. HR avdelningen har ansett att de kénner till sitt foretag och
den arbetsmiljo som medarbetare verkar i, och péd sa sétt har HR avdelningen utvecklat en
masterversion, som utgér ramar for anvandning av gruppdialog. Chefer har i sin tur anvént
sina uppfattningar och kinnedom om avdelningens forhéllande som préglat deras anviandning
av gruppdialog. P-plats och Samverkansdialog &r ett resultat av friktion mellan HR
avdelningen och lokala arbetsforutséttningar i kontakt med gruppdialog.

5.2 Arbetsgruppens betydelse efter omstallning

Var studie har visat att det foreligger en kultur pd foretaget om att medarbetarna ser upp till
hogsta ledningen och cheferna ser upp till respektive 6vre ledningsniva, och dessa aspekter
har pépekats av respondenter frdn olika organisationsnivder inom Mediabolaget. Vi vill
papeka att vi tror att det kunde ha skapats en annorlunda Gversdttningseffekt ifall hogsta
ledningen skulle ha varit pijonérerna i den centrala dverséttningsprocessen.

Den hogsta ledningen har fatt berdm for omstédllningsarbetet, enligt véra
respondenter, och kan i sin tur utgdra en plattform for gynnsamma forutsittningar for
aterupptagande av gruppdialog. Via ledningens kommunikation om att foretaget nu ska
fokusera sina resurser pd att tillvarata den kvarvarande personalens hilsa kan motivera varfor
medarbetare och chefer behaller fortroendet for ledningen.

Omstéllningen har medfort uppkomsten av nya arbetsgrupper och behovet av att
samtala om sina frustrationer, vilket kan utgdra paradox vid anvindning av gruppdialog, i
enlighet med Tuckermans (1965) beskrivning om den forsta fasen i en grupps utveckling -
formandet. En paradox dr Mediabolagets specifika situation och behovet av att ta itu med
frustrationer som uppkom i1 samband med omstéllningen. De sistnimnda aspekterna kréver en
gruppsamhorighet som enligt teorin i formandefasen inte foreligger. Emellertid belyser
Sjevald (2007) att ndr en 1&g mognadsniva forekommer i gruppen behdver chefer ta ett storre
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initiativtagande for att utveckla mognadsniva. Var tolkning av Sjevalds (2007) teorin innebér
att i praktiken syftar detta till att det dr chefens ansvar att ta kontroll dver situationen som
uppkommit. I en vidare innebord kan kontroll aterfis via att chefen forsoker att definiera
arbetsroller och ta itu med de kédnslor som uppkommit i samband med omstéllningen
tillsammans med sina medarbetare. Gruppdialog kan skapa dirmed fOrutsittningar for
utveckling av gruppmognad. Enligt Bohm (2003) innebér en dialog att individer okar insikt
om formagan att 10sa sina egna problem. Véra respondenter har bekriftat Bohms resonemang
och pépekat att det &r medarbetarna som ska svara pé sina egna problem. Chefen kan ddrmed
sdgas inta en konsultationsroll i gruppdialoger inom Mediabolaget. I enlighet med Sjevald
(2007) kan en hogre niva av gruppmognad uppnds. Mediabolagets grundsyfte med att
ateruppta gruppdialog kan sdgas passa situationen efter omstéllningen. Syftet med
gruppdialogen var att forstirka medarbetarnas uppfattning om gruppers betydelser f{or
verksamhetens utveckling.

En annan aspekt av situationen dr framvéxten av ledningens beroendeforhallande
av medarbetare. Medarbetarnas psykiska tillstind paverkar Mediabolagets produktion och
kontakt med dess externa parter. Det skapas foljaktligen en nddvéndighet av att ta itu med
medarbetarna, och gruppdialogen kan anses vara en 16sning.

Inférandet av gruppdialog kan dven innebdra att det skapas utrymme for insyn till
ett ideal, genom att medarbetarna och chefer tillsammans i en gruppdialog far insikter i hur
foretagets struktur och kultur tidigare sett ut, vilket skapar ett kritiskt forhallningssétt till
dévarande organisations struktur och kultur. Istéllet kan medarbetarna och chefer tillsammans
fi ett gemensamt insyn fOr ett nytt sétt att se pd nuvarande organisationen, med andra ord kan
det skapas konsensus utjamning och kan hoja sannolikheten att acceptera omstillningen.
Stensaasen och Sletta (2000) understryker att gruppsamspel motverkar gruppolarisering.

Fore och under en omstdllning skapas utrymme pé individniva for funderingar och
ifragasittande av organisationen, ”’Vad hinder? Varfor hinder det?”, vilket kan vara en mojlig
forklaring till forstdrkande av gruppdynamiken under en gruppdialog. Enligt Bohm (2003)
kravs det kontinuerlig anvindning av dialoger, 1 och med att forsta dialogen oftast dr en
forhandling eller debatt dir individer ifrdgasétter varandras asikter. Bohms resonemang
(2003) pavisar explicit nodvandigheten av regelbundna praxis efter omstillning.

Var empiriska studie har visat att cheferna genomfor gruppdialog i genomsnitt 1-2
ganger per ar och 2 timmar per tillfille. Med tanke pa omstillningens konsekvenser sasom
osdkerhet, omdefinierade arbetsroller och nya arbetsteam vécker ifrdgasittning om gruppen
kan utveckla mognad via nuvarande anvindning av gruppdialog. A ena sidan kan den
begridnsade mognaden som existerar i de relativt nyskapade arbetsgrupperna istillet ses som
en mojlighet f6r grupputveckling. I denna situation skapas behov av att forsta omstéllningens
konsekvenser och pd sa sitt skapas det behov av utrymme for insiktsutbyte sinsemellan
medarbetare. Samtidigt skapas det behov av en ledarroll som kan via delegering utveckla
gruppmognaden. Delegeringen kan bidra till att definiera arbetsroller, stirka ansvarstagande
hos medarbetare, samt 6ka fortroende sinsemellan medarbetare. Gruppdialog kan déarfor sdgas
passa dessa fOrsta stadier vid grupputveckling och den tidiga gruppmognaden (Tuckman,
1965 och Sjevald, 2007). Hypotetiskt anser vi att grupputvecklingsstadierna sdsom
normerande och utférande samt gruppmognadsnivderna 3 och 4 inte kommer kriva
genomforande av gruppdialog. I dessa stadier ar rollerna definierade och forhdllande mellan
medarbetare dr harmoniska och déremot sjidlvgdende grupper. Vidare ser vi att det kan
foreligga en storre sannolikhet 1 dessa stadier att dialogen faktiskt blir ett forhéllningssétt, i
enlighet med Ronthys (1998) idealbild.
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5.3 Lokala oversittningar av Amfora

Likheter vid lokala éversdttningar

De likheter som vi upptickt pa de fyra avdelningarna vid anvéndning av gruppdialog kan
sammanfattas i1 fyra aktiviteter; introduktionsaktivitet, HR assistans, gruppdialogens resultat
samt viss grad av institutionalisering av arbetsrutiner. Introduktionen &r ett av grundelementen
av masterversionen, ddrav likheten mellan avdelningarna. Chefernas uppfattning om HR
assistansens bidrag samt gruppdialogens resultat kan ses som produkter av masterversionen,
med produkt avses symboliken av skapandeprocessen under dialogens resa. En mgjlig
forklaring &r masterversionens styrning over hur:et som speglar kraften over att produkten
blir pa visst sétt. Den fjdrde likheten bendmner vi som en lokal dverséttning av Amfora utfort
av vdra fyra chefsrespondenter. Samtliga chefer anvinder gruppdialog som ett utrymme for att
Oka graden av institutionalisering av nya arbetsrutiner och regler for arbetsplatsen.
Forklaringar som givits dr att gruppdialogen involverar medarbetare och de far ge sina idéer
utifran sina perspektiv, vilket skapar ett mangfaldigt underlag.

Vi har sett ytterligare en likhet mellan avdelningschefernas respektive
gruppchefernas resultat av deras oOversittningsprocess. Avdelningschefer har ett mer
strategiskt innehdll i sina gruppdialoger, exempelvis att 6ka engagemang hos medarbetare
med att bidra med idéer som ska utveckla verksamheten. Gruppcheferna, & ena sidan, har ett
innehdll av operativ karaktdr, exempelvis behandlas forankring av chefens idéer och déliga
samarbeten. Detta monster illustrerar det som Revik (2008) bendmner som konkretiserings-
och materialiseringsprocess. Avdelningscheferna har didrmed mer abstraktare syften &n
gruppcheferna. En mgjlig forklaring kan vara att avdelningscheferna genomfor gruppdialoger
med gruppchefer, och gruppchefer har enbart medarbetare 1 sina gruppdialoger.

Skillnader vid lokala oversdttningar

Avdelning 1 & 3 har skapat ett system som de kallar kretslopp, och dir gruppdialog utgér den
mellanliggande aktiviteten mellan processmdtet och individuella utvecklingssamtalet.
Digitaliseringen ar en omfattande process som kréaver kartlaggning av vad som ska goras for
att kunna samtala om ”vara”. Enligt respondenterna ligger ansvaret hos dem att géra en
planering fram till 2012, men detta krdver naturligtvis justeringer med tiden, i och med
teknikens utveckling. Respondent A forklarade att processmoten hjélpte de att identifiera den
mest aktuella arbetsuppgiften och att avdelningen sedan tidigare anvint ROK (risk- och
konsekvensanalys) och dérfor var inte gruppdialogens tankemodell frimmande for
medarbetarna. Avdelning 1 & 3s lokala Oversittning dr ett exempel pd en dversdttning som
gjorts pa bas av lokala forutséttningar, ndgot som Revik (2008) bendmner som stimulans-
respons-baserad sekventialitet. Bade respondenterna har frivilligt valt att anvénda
gruppdialog, men dndé stimulerats av en dvre hierarkisk niva (Revik, 2008) i form av HR
assistans.

P& avdelning 2 har generella samtalsimnet med gruppdialogen kretsat kring
konflikthantering. Samtalsimnet har medfort att gruppdialogen fokuserat pd vara-
dimensionen. En lokal dverséttning av masterversionen dr att gruppdialog ansetts vara ett bra
forum f0r att 16sa arbetsmiljofragor som préglats av avdelningens historik. Respondent B har
anvént sig bland annat av samverkansdialog vid en konflikt, pd begéran av fack.

Respondent D (avdelning 4) anvinder gruppdialog som ett forum for underlag av
beslut och kan ses som en lokal Overséttning. Anledningen dr respondenten har métt pa
reaktioner frdn medarbetare som har reagerat over tidigare tagna beslut, och som ett sitt att
involvera medarbetare infor framtida beslut anvinds gruppdialog. Aven Avdelning 4
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anviander sig av samverkansdialog och kan potentiellt forklaras med yrkesomradet inom
avdelningen. Den tidigare nimnda studien i vart bakgrundsavsnitt har pépekat mgjlig
problematik 1 yrkeskulturen. En ytterligare lokal Oversdttning av gruppdialog skedde i
samband med uppsdgningsprocessen. Respondenten valde att avstd fran att arbetsbefria
medarbetare vid uppsdgning och medforde att hans avdelning utsattes for stark polarisering i
gruppsamspel dédr en diskussion inte skulle kunna bidra (Moscovici & Zavalloni, 1969),
snarare har gruppdialog varit fordel vid dessa situationer.
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6. Slutdiskussion

Kapitlet behandlar den problematik som belysts i bakgrundskapitlet med utgdngspunkt ifrén
studiens empiri och analys; hidri forsoker vi knyta an den beskrivna marknadssituationen
(organisationsrecept och dversittning) och Mediabolagets forutsittningar efter omstillningen.
Diérefter besvaras studiens fragestillning och avslutningsvis ges vara rekommendationer kring
mojliga forskningsomraden.

6.1 Studiens resultat

Det faktum att organisationer kdper nya koncept av externa konsulter kan visserligen
betraktas som okomplicerat, ddremot aligger det svarigheter att omvandla koncept till sina
egna. | var studie har vi konstaterat att den centrala (HR) och de lokala (chefer) dversittningar
av Amfora modellen for gruppdialog stirker Mediabolagets formaga att uppna sina mal med
omstillningsprocessen med avseende pa medarbetares hilsotillstind. Oversittning bidrar
ytterligare till att styrka en mgjlig institutionaliseringsprocess av gruppdialog som verktyg pa
arbetsplatsen. Den nuvarande tillimpningen av gruppdialog &r enligt teoretiskt perspektiv inte
tillracklig, da den antyder att det krdvs en mer kontinuerligt anvindning. Vi vill dock papeka
att teoretiker inte redogdr for vad en kontinuerlig anvindning innebér; det vill sdga, hur ofta
bor en gruppdialog eller dialog genomforas for att det ska anses vara tillrdcklig. Enligt oss ar
Mediabolagets potentiella deltagare i gruppdialog de som far avgdra ndr en anvéndning dr
optimal f6r dem. Detta innebér att denna valmgjlighet kan anses som ett ytterligare led 1 lokal
oversittning for chef och avdelning.

I véart bakgrundkapitel papekas betydelsen av att anpassa idéer till den specifika
organisationens fOrutséttningar och mal enligt Rovik (2008). Inom vért fallféretag har den
centrala HR avdelningen skapat en masterversion som gett forutsdttningar for hur en
gruppdialog ska anvdndas. Cheferna har fétt frihet att avgora samtalsimnet; vad
gruppdialogen ska handla om vilket innebdr att chefen kan anpassa gruppdialogen till
avdelningens specifika forutséttningar och mal.

Under féltarbetet identifierade vi tidigt att gruppdialogens introduktion och resultat
var likartad, ddremot sdg vi att genomforandet var olika. Denna upptéckt ledde oss senare in
pa Latours (1996) och Czarniawskas (2005) teoretiska resonemang kring translation och
diffusion modell dér liknande utfall forekom trots att tillvigagangssétten skilde sig. 1 vér
studie har vi funnit symboler (P-plats och Samverkansdialog) som utvecklats av Mediabolaget
och detta kan hérledas till att det dr snarare har forekommit en versittning av karaktdrsdrag
ifran en translation modell.

I den tidigare studien som genomfordes pa Mediabolaget mellan 2002-2004, som
vi redogjorde for i bakgrundskapitlet, presenterade resultat som vi tinkte lyfta fram. Avsikten
ar inte att gora en jimforelse mellan den tidigare studien och vér studie, d& studierna ir av
olika karaktdr. Diaremot kan vi belysa att omstéillningen har medfort ett bredare ansvar for
chefer. Arbetsgruppers obalans som &r en annan konsekvens av omstéillningen har skapat ett
behov av att fora ihop grupper och aterfd gruppsamhorigheten. Samtidigt har véra
chefsrespondenter patalat nddviandigheten om att komma ndrmare sina medarbetare efter
omstdllningen. Gruppdialog har setts som ett verktyg for att stdrka kommunikationsprocessen.
Ett annat resultat dr att vara chefsrespondenter har visat en strdvan efter att inta en storre
konsultationsroll, som ett sétt att hantera medarbetarnas frustration och osikerhet. I vér analys
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nimnde vi att gruppdialog kan sigas passa vid tidiga grupputvecklingsstadier och
gruppmognadsnivéer, och detta styrker konsultationsrollens avgérande karaktér.

6.2 Slutsats

Denna studie har vi haft for avsikt att besvara foljande centrala fragestillning:
Vilka faktorer har paverkat oversdttningsprocessen av gruppdialog hos mellanchefer?

Vi har funnit fem faktorer i implementeringsprocessen som vi anser har spelat roll for hur
chefer har gjort sin lokala dverséttning och medfort att dverséttningen har erhéllit sin sirskilda
resvig (illustrerats tidigare 1 figur 2.2, s. 14).

Idéns tid har kommit. Gruppens betydelse samt chefernas anammande av konceptet kan
kopplas till de specifika fOrutsittningarna i Mediabolagets tillvaro, namligen
omstdllningsprocessen. Det kan anses vara en illustration av vad Czarniawska (2005) kallar
for att ”en idés tid har kommit”. Framvixten av nya arbetsformer och uppkomsten av ovisshet
om framtida arbetsformer har forstirkt behovet for cheferna att hitta en gemensam plattform
tillsammans med sina respektive medarbetare. Gruppdialogen har efter denna omstéllning
nyttjats av vdra chefsrespondenter som ett verktyg i ett forsok att utveckla denna plattform.

Sdrintressen. Via kollegor kan chefer fa information om gruppdialogens positiva effekter ur
ett ledarskapsperspektiv. Den muntliga spridningen bidrar till att skapa en kontinuitet i
mellanchefsledet och en dverforing av det positiva budskapet. Arbetsplatsen forutsétts ha en
fungerande intern kommunikation. En upplevelse av gruppdialog ger direkt feedback till
chefer om hur de ska utveckla sitt ledarskap. Indirekt kan &dven detta kopplas till chefens
intresse for ménniskor.

Lokal anpassning av gruppdialog till varje situation. Utifran Mediabolagets masterversion
ges chefen frihet att besluta om dialogens innehdll (vad). Vér undersokning har visat att inom
samma avdelning har ett flertal lokala Gversittningar gjorts. Ett exempel illustreras av
Avdelning 4, dir respondent D har gjort tre lokala dverséttningar av gruppdialog. Chefen kan
ddrmed anpassa samtalsdmnet till avdelningens specifika forutsittningar och behov.

Effektivitet. Inom gruppdialog skapas ett utrymme for en gemensam visualisering av ett ideal
genom insikter i hur det tidigare samt det aktuella arbetet ser ut och medfora idéer om
forbéttringar som ett sitt att uppna idealet. Chefen far konkret feedback fran sina medarbetare
om hur mal ska utformas och forbattra effektiviteten.

Underldttar delegering. Gruppdialogens utfall bidrar till skapande av nya arbetsrutiner och
regler péd arbetsplatser genom ett mangfaldigt underlag, vilket i sin tur ger utrymme for 6kad
grad av en mojlig vidareutveckling 1 en institutionaliseringsprocess. I och med att
arbetsrutiner klargors underldttas delegering, samt kan chefer ge konkret feedback i form av
kompetensutveckling till medarbetarna.
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Vi anser att de lokala omsténdigheterna (sdsom omstillningen och dess konsekvenser) samt
att den centrala HR avdelningen har varit den centrala drivkraften (istéllet for ledningen) och
bidragit till den sarskilda overséttningsprocessen vid aterupptagandet av Amfora. Daremot har
vi upptickt att mellanchefer utgjort en nyckelposition i denna &versittningsprocess.
Avslutningsvis vill vi redogora for tvd aspekter som pavisar detta:

» [ enlighet med bakgrundsbeskrivningen nimndes det att mellan 2002-2008 visade
cheferna tveksambhet till gruppdialog, och enligt vara respondenter har detta setts som
en “broms” i implementeringsprocessen, och vilket vidare innebér en paverkan pa den
ddvarande Gversittningsprocessen. Diremot tror vi att omstillningen har bidragit till
att chefen har fétt inta en nyckelposition i dversittningsprocessen vid aterupptagandet
av  Amfora. Omstéllningen medforde en fordndrad organisationsstruktur och
utveckling av nya hilsostrategier dir gruppdialog har ansetts som ett verktyg. Det
faktum att gruppdialog satts upp som ett delmal har fungerat som en “push” mot
chefer att genomfora gruppdialog. Cheferna har diaremot erhallit en erkind
nyckelfunktion 1 méjliggérande av en dverséttningsprocess fran ledning, HR personal
och medarbetare.

= [ dverensstimmelse med Gioia & Chittipeddis teoretiska diskussion (1991) och véra
resonemang 1 problemdiskussionen dr ledning och chefer sjdlvklara aktorer som ger
mening till medarbetare (meningsgivarfunktion). Orsaken ligger i antagandet att
ledning och chefer besitter mer formell makt och kunskap om fOretagets externa
omgivning. Vara respondenters uttalanden skildrar en tendens som pekar pé att chefer
1 Mediabolaget stravar efter att forankra gruppdialog till avdelningarnas specifika
problemomréden med syfte att vicka intresse hos sina medarbetare. Medarbetarna kan
1 sin tur paverka processen av gemensam meningsskapande genom att visa
engagemang och intresse i en gruppdialog, det vill siga direkta upplevelser av
resultatet skapar gemensamma associationer och mening varfor gruppdialog é&r
anvindbar for dem. Chefer strivar foljaktligen att bygga en miljo dér medarbetare
vagar dela med sig av sin syn pd omstéllningen och hur arbetet pad avdelningen kan
forbéttras.

7. Mojliga forskningsomraden

Vid genomf6rande av liknande studier kan vi varmt rekommendera att anvinda bade
observationer och kvalitativa intervjuer. I denna studie kidnde vi att observationen visade pé
att det empiriska materialet som vi hade samlat pa oss var "méttad” (fallstudies beteckning).
Ett annat rdd ar att genomfora longitudinella studier som ett komplement till forskningen och
finna om exempelvis externa faktorer kan paverka den interna Gverséttningsprocessen.

Ett mojligt studiefenomen kan kopplas till vart bakgrundskapitel dédr vi beskrev
den ostadiga marknaden som kréver att organisationer maste 0ka sin formaga att foréndra sig.
Kan detta hirledas till ledningens pétryckningar som gor att medarbetarna maste ta in nya
rutiner snabbare? Eller dr det en ny miljo som foretag borjar stillas infor; d& marknaden é&r
mer fordnderlig dn tidigare med tanke pa globalisering och néthandel, kan det innebéra att for
att foretag ska kunna klara sig pd markanden maste dversittningar av inkdpta koncept ske allt
i snabbare takt? Denna problematik kan vara intressant att studera och samtidigt reflektera
kring manniskans kapacitet och formaga att ta emot idéer i en stindigt véixlande miljo.

50



En resa fran en universell idé till en egen idé
Organisation, Magisteruppsats, 2009

8. Kallforteckning

Litteratur

Alvesson, M. (2002) Kommunikation, makt och organisation, Norstedts Juridik, Stockholm
Alvesson, M. & Deetz, S. (2000) Kritisk samhdllsvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund

Andersson, J (2006) Medarbetarnas upplevelse av gruppdialogen enligt Amforas
samtalsmodell, Kandidatuppsats, Stockholms Universitet

Bell, J. (2000) Introduktion till forskningsmetodik, Svensk dversittning av Bjorn Nilsson,
Studentlitteratur, Lund

Bohm, D. (2003) The essential David Bohm, Edited by Lee Nichol, Routledge, London
Bryman, A. (1989) Research Methods and Organisation Studies, Unwin Hyman Ltd, London
Czarniawska, B. (2005) En teori om organisering, Studentlitteratur, Lund

Czarniawska, B. & Sevon, G. (2005) Global ideas. How ideas, objects and practices travel in
the global economy, Liber, Malmo

Deetz,S., Tracy, S. & Simpson, J. (2000) Leading organizations through transition.
Communication and Cultural change, Sage, Thousand Oaks

Cohen, L., Manion, L. & Morrison, K. (2007) Research methods in education, Routlegde,
London

Eriksson, T. & Wiedersheim-Paul, F (2001) A# utreda, forska och rapportera, Liber
Ekonomi, Malmo

Glaser, B.G. (2001) The Grounded Theory Perspective: Conceptualization Contrasted with
Description, Sociology Press, Mill Valley

Isaacs, W. (1999) Dialogen och konsten att tinka tillsammans, Bookhouse Publishing AB

Kirk, J. & Miller, M. (1986) Reliability and validity in qualitative research, Sage
Publications, Newsbury Park, California

Latour, B. (1998) Artefaktens dterkomst — ett mote mellan organisationsteori och tingens
sociologi; Svensk oversittning av Elisabeth Wennerholm, Nerenius & Santérus Forlag,
Stockholm

Lincoln, Y.S. & Guba, E.G. (1985) Naturalistic inquiry, Sage Publications, Newsbury Park,
California

51



En resa fran en universell idé till en egen idé
Organisation, Magisteruppsats, 2009

Merchant, K. & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance
Measurement, Evaluation & Incentives, Pearson Education Limited, England

Merriam, S. (1994) Fallstudien som forskningsmetod, Svensk 6versittning av Bjorn Nilsson,
Studentlitteratur, Lund

Merriam, S. (1998) Qualitative research and case study applications in education, Jossey-
Bass Publishers, San Francisco

Patton, M. Q. (1990) Qualitative evaluation methods, Sage, Thousand Oaks, California
Ronthy, M. (1998) Relationer & dialog pd arbetsplats, Liber AB, Kristianstad
Ronthy, M. (2004) Utvecklingsamtalets 7 nycklar, Liber AB, Kristianstad

Simonsson, C.( 2002) Den kommunikativa utmaningen. En studie av kommunikationen mellan
chef och medarbetare i en modern organisation, Lunds Universitet, Lund

Stensaasen, S. & Sletta, O. (2000) Grupprocesser - om inldrning och samarbete i grupper,
Natur och Kultur, Stockholm

Wilhelmson, L. (1998) Ldrande dialog — Samtalsmonster, perspektivfordndring och ldrande i
gruppsamtal, Arbetslivsinstitutet, Solna

Vetenskapliga artiklar

Bergstrom, O. (2007) Translating socially responsible workforce reduction — A longitudinal
study of workforce reduction in a Swedish company, Scandinavian journal of Management,
Vol. 23, s. 384-405

Brockner, J., Grover, S., Reed, T., DeWitt, R. & O’Malley, R. (1987) Survivors’ reactions to
layoffs: we get by with a little help for our friends, Administrative Science Quarterly, Vol. 32,
s. 526-541

Brockner, J., Grover, S., Reed, T. & DeWitt, R. (1992) Layoffs, Job Insecurity, and Survivors’
Work Effort: Evidence of an Inverted U-relationship, Academy of Management Journal, Vol.
63, No. 2, 5.59-68

HIRES (2009) Health in restructuring: Innovative approaches and policy recommendations,
DG Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, EU Commision, University of
Bremen

Gioia, D. & Chittipeddi, K. (1991) Sensemaking and sensegiving in strategic change
initiations, Strategic Management Journal, Vol. 12, s. 433-448

Latour, B. (1996) Aramis of the love of technology, Harvard University Press, London, In
Bergstrom (2007) Translating socially responsible workforce reduction — A longitudinal study
of workforce reduction in a Swedish company, Scandinavian journal of Management, Vol. 23,
s. 384-405

52



En resa fran en universell idé till en egen idé
Organisation, Magisteruppsats, 2009

Mishra, A K. & Spreitzer, G.M (1998) Explaining how survivors respond to downsizing: The
roles of trust, empowerment, justice and work redesign, Academy of Management Review,
Vol. 23, No.3, s.567-588

Moscovici, S. & Zavalloni, M. (1969) The group as a polarizer of attitudes, Journal of
Personality and Social Psychology, Vol. 12, No 2, 125-135

Sjevold, E. (2007) Systematizing Person- Group Relations (SPGR) — a Field Theory of Social
Interaction, Small Group Research, Vol. 38, No 5, s. 615-635

Tsai, P, Yen, Y., Huang, L. & Huang, 1. (2007) 4 study on motivating employees’ learning
commitment in the post-downsizing era: Job satisfaction perspective, Journal of World
Business, Vol. 42, No. 2, s.157-169

Tuckman, C. (1965) Developmental sequence in small groups, Psychological Bulletin. Vol.
63, No. 6, s. 384-399

Illustrationer

Figur 3.1: Amfora modellens bildliga framstéllning (“cirkeln, med komfortgrins™), hdmtades
2009-05-18 fran http://www.amforasamtal.se/komfortgransen-registrerat-varumarke.php
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53


http://www.amforasamtal.se/komfortgransen-registrerat-varumarke.php

En resa fran en universell idé till en egen idé
Organisation, Magisteruppsats, 2009

Bilaga 1: Frageformuldren

Frageformulir infor telefonintervju med HR-direktoren pa Mediabolaget
1. Vad hénde under 2008 (personalnedskirning)?

Vart fokusomréde:
2. Under 2009 initierar HR en satsning pa personalen som syftar till att sdkerstélla
personalens hédlsa, motivation och engagemang, genom en ny form av metod.
o Metodens ursprung; Hur den skapades? Influenser?
o Vad ir syftet med metoden? P4 vilket sitt anser ni att metoden bidrar till att
sakerstélla personalens hilsa?
o Tillvdgagangssitt vid dess implementering; Vad for processer bestdr metoden
av (t.ex. workshops, medarbetarsamtal)?
o Vilka stodfunktioner finns?

Frageformulir vid besoksintervju hos Marika Ronthy (Amfora, extern konsult)

Vetenskaplig dokumentation kring uppbyggnad
1. Vad star beteckningen Amfora {f6r?
2. Vilka studier/resultat ligger till grund for modellen?
3. Hur utvecklades modellen?

Gruppdialog som metod
1. Vilka kriterier/villkor méaste gruppdialogen uppna for att den ska uppfylla de
mal/effekter som de ar avsedd till?
2. Tvilka sammanhang passar gruppdialog?
Hur anser du att man ska implementera gruppdialog som metod?
4. Hur anvinds din modell idag, enligt dina erfarenheter?
a. Vilka brister eller styrkor har du sett hos foretag vid tillimpning?

(98]

Dialoghantering
1. Vilka &r de vanligaste situationerna dér ledarna kanner sig otillrackliga vid dialog?
2. Du betonar balansen mellan att géra och att vara. Hur upprétthaller ledaren denna
balans i gruppen under en pagaende gruppdialog?
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Frageformulir infor telefonintervju med intern HR-konsult pi Mediabolaget

Gruppdialog som metod

1))

2)

3)
4)

S)
6)
7)
8)

Enligt HR-direktoren har ni anvdnt Amfora samtalsmodellen sedan 2002;
a) Hur implementerade ni modellen (2002)?
b) Hur anvinder ni den idag;
1) Hur arbetar ni med gruppdialoger?
i1) Hur ser ansvarsfordelningen ut?
ii1) Hur ser gruppdialogsmoten ut?
Amfora Samtalsmodell:
a) Hur uppfattar ni denna modell?
b) Till hur stor del har ni inspirerats av Amfora samtalsmodellen?
Bakgrund: Hur skulle du beskriva din position pd Mediabolaget, och din specifika
arbetsroll i relation till gruppdialoger?
Input: Vilka tekniker anviander du for att samla in information frén dina medarbetare for
att f input om gruppdialogens anvdndning?
Rapportering: Vad har ni for rapporterings policy pa er HR-avdelning?
Attityder: Vilka attityder finns idag géllande gruppdialogen som metod?
Engagemang: Hur arbetar ni for att 6ka forstaelse och engagemang for metoden?
Utvérdering: Vad for typ av uppfoljningar gor ni?

Ledarskap

1)

Med tanke pa er aktuella situation; Hur har ni forberett cheferna infor dialoghantering i
gruppdialog?
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Frageformulir vid besoksintervju med chefer pa Mediabolaget
Observera att ordningsfoljden som angetts nedan var inte den verkliga vid intervjuerna.

Bakgrund
1. Vilket ar ditt ansvarsomrade?
2. Hur ménga ar har du haft denna position?
3. Hur ménga medarbetare har du hand om?

Omstéllning under 2008-2009
1. Vad har hént pa er avdelning i samband med omstéllningen under 2008-2009?
2. Hur har din arbetsroll forédndrats i samband med omstillningen?

Coachning & Dialog
1. Hur ser du pa din arbetssituation idag; hur stor andel av din arbetstid ldgger du ner pa
administrativt arbete respektive coachning?
2. Vilka tekniker kdnner du till idag, som &r sitt for att utova coachning?

Gruppdialog

. Hur ménga ginger har du utévat gruppdialog?

Vilka syften brukar du ha med en gruppdialog?

Vad vill du uppné med en gruppdialog i samband med omstéllningsprocessen?
Hur uppfattar du din roll i en gruppdialog?

Hur har du anpassat gruppdialog som metod till din avdelning?

Hur anvinds metoden pa din arbetsplats?

Hur kan gruppdialog vara berikande for din arbetsplats/arbetsmilj6?

Pa vilka sétt anvdnder du gruppdialog for att utveckla ditt arbete/ledarskap?
Anvinder ni andra metoder, dn gruppdialog, som redskap for att 16sa och forsta
problem som uppkommit/uppkommer pa arbetsplatsen?

10. Vilken typ av assistans/stod skulle du vilja ha vid dialoghantering?

11. Hur definierar du dialog?

DO NG AW~
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Bilaga 2: Sammanstéllning av utvecklade kategorier vid kodning

Kategorier vid kodning

K Konsekvenser

KO Omstéllning

KOI - Individ

KOG - Grupp

KOO - Organisation

M Manager

MA Managers agerande

MO Osékerhet - Obalans

MK Karriér

MAB Arbetsbelastning

MC Coachning

MAP Personlig utveckling

MRM Relation till medarbetare

GD Gruppdialog

GDV Integration (som ett verktyg t.ex.)

GDHR Tillit till HR-stod

GDS Syften

GDF Fokus (Vara & Gora)

GDMA Managers attityd gentemot gruppdialog

GDMHR Managers anvindning av HR

GDR Resultat

GDMP Managers praxis

GDAB Medarbetarnas beteende

GDAKK Kultur och klimat pé arbetsplatsen med avseende
pa gruppdialog

GDAP Avdelningschefens inverkan

GDARI HR’s inverkan

G Grupp

GS Gruppstorlek

GFS Fordndring av gruppstorlek

GK Gruppkonstellation & klimat

GKT - Teamwork

GA Arbetsbeskrivning

GAFA Medarbetarnas agerande vid forédndring av arbete

GAV Andra arbetsverktyg

GP Problemldsning (tillvigagdngsétt)

GPG Problem i grupp/ pa arbetsplats

GMB Medarbetarnas beteende i grupp

GUP Uppkomst av problem
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0O Organisation

oS Strategi

OTTR Samarbete med trygghetsradet

OK Uppfattad organisations kommunikation
SR Urval for uppsédgning

SRF - Frivillighetserbjudande

Ol Ideologi

OST Organisations struktur

OAF Aterkommande organisation forindring
OAFK Konsekvens vid OAF

OAFKI - Konsekvens pa individniva vid OAF
OouU Undantag fran regel

OUIl - Undantag p4 individniva

OL Tillit till ledningen

OFV Forméner & Valmojligheter pé arbetsplats
A Amfora

AP Personlig virdering om Amfora

Al Implementering

AU Utbildning

AT Tillampning

AUF Uppf6ljning

AHR HR'’s agerande

AK Konsultation (mellan chef och HR)
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