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LARANDE FORETAGSKULTUR - Organisations- och
foretagskultur som forutséttning for individuellt [&rande?
Martin Lundgren

Bosse Bergstedt
2002-01-17

Begreppet foretagskultur ar ett erkant men mangfacetterat
begrepp som anvants och fortfarande anvands inom manga
omréden. Ofta utgar dock forfattare fran ett
foretagsekonomiskt perspektiv eller &tminstone ett
organisatoriskt perspektiv dar individens behov tillgodoses
framst i forhallande till organisationens behov. Perspektiv av
foretagskultur som utan férbehal utgar fran individen &ar
mindre vanligt forekommande.

Syftet bestar huvudsakligen i att férsoka pavisa atminstone
tendenser till kopplingar mellan & ena sidan hur
foretagskultur &r utformad och a andra sidan hur vél
individens larande och utveckling pa arbetsplatsen fungerar.

Forsok till en kvalitativ intervju med fem respondenter och
visst intervjuande av foretagsledningen ledde snarare till en
kvalitativ enkét med 6ppna svarsalternativ. Individuella
upplevel seperspektiv har fokuserats.

Studien resulterade i ett bekréftande av foretagskultur som
intressant och anvandbart begrepp. De empiriska fynden
gjorde, foga forvanande, gallande att vissaindivider pa
foretaget upplevde ett att deras behov, vad géllde de
undersokta omsténdigheterna, var tillgodosedda medan andra
inte gjorde det. Omstandigheterna géllde for
foretagskulturbegreppet intressanta behov som tex.
utmaningar, feedback, handlingsutrymme, misstagstolerans
och kompetensvérdering.

Foretagskultur, organisationskultur, organisation, larande,
utveckling, handlingsutrymme, individuellt |arande
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1. Inledning

Utifran svenska forhdllanden & arbetsplatsen en stor och viktig del i de flesta
manniskors liv. Har spenderar vi mycket av var vakna tid. Det & ocksa har vi i manga
fall har chans att utvecklas och kanna att vi spelar en roll och har en funktion i
samhdllet. Eller d&minstone inbillar jag mig att manga manniskor anser att det borde
varasd. Det & dock inte ett givet samband mellan att ha ett arbete och att kénna att man
fyller en funktion. A andra sidan & det val i avsaknaden av ett arbete som bristen pé
funktionsfyllande och utveckling blir som alra tydligast. Mitt speciella intresse som
ligger till grund for denna uppsats handlar i stor utstrdckning om huruvida man kan
definiera en miljo som "larande’ pa ett sétt som gor att medarbetarna kanner att de
utvecklas och fyller en funktion, hur den i sa fall ser ut och om man medvetet kan
anvanda denna kunskap pa ett konstruktivt satt.

FoOr att narma mig dessa fragor har jag valt att se pa organisations- och foretagskultur
(vidare i uppsatsen later jag for enkelhets skull de bada begreppen samlas under
begreppet ’foretagskultur’) som den samlande definition som inbegriper alt det som
kan paverka hur, nér och varfor vi lar och utvecklas pa en arbetsplats. Alvesson (1992)
anser att foretagskultur I&tt blir ett allt for volymidst begrepp och far otympliga ramar
om man inte begransar det till ”(...) betydelser, inneborder och meningar — inte om
yttre objektiva ting” (s. 20). Jag har Amin sida valt féretagskultur som nyckelbegrepp av
den enkla anledning att det & ett ganska Oppet och brett begrepp som inte begransar pa
ett for studien hdmmande sétt. Jag & val medveten om att ju bredare begrepp man véljer
desto svarare & det att hitta in i karnan av ett problem men det just mangfalden av
faktorer av paverkan som & min poang. Alvesson och Berg (1988) framhdller vikten av
att inte anvanda kulturen som ytterligare en organisationsvariabel da det & just i
helhetssynen som perspektivet har sin styrka. Narmare diskussionen om innebérden av
foretagskultur &erkommer langre fram.

Sahér i inledningen av mitt uppsatsarbete ar det min forhoppning att jag skall kunna dra
nagon eller ndgra slutsatser eller atminstone se ndgon antydan till samband mellan & ena
sidan hur foretagskultur & utformad och & andra sidan vilken upplevelse anstédllda i ett
foretag har av larande eller mojligheten till l&rande och utveckling. Det & min bestdmda
uppfattning att bade individen och foretaget &r betjanta av att de anstéllda undviker bade
den emotionella (subjektiva) upplevelsen och den faktiska (objektiva) situationen av
stagnation. Det sagt, det verkar vettigt att understka om det inte finns viktigt vetande att
hamta om den helhetsmiljo for larande pa arbetsplatsen som jag véjer att kalla
foretagskultur.



2. Fragestallning och syfte

2.1 Fragestallningar

| ett forsok att renodla och strukturera min studie har jag forsokt kondensera min
fragestalining till foljande tva fragestrukturer:

« Vad inom ramen for larande och utveckling pa arbetsplatsen kan antas vara
intressanta delar av foretagskultur? Foretagskultur & som bekant ett brett och
svardefinierat begrepp som anvants pa olika sétt. Sarskilt forandringar 6ver tid och
skilda motiv och bakrunder hos forfattare har varit orsaker till denna
begreppsambivalens. Att besvara fragan &r saledes ndgot av ett understkande arbete
utan givna svar.

« Ar delarna av foretagskulturen som pé ett eller annat sitt kan anses vara kopplat till
larande och utveckling négot som majligen kan ses som viktiga forutsattningar for
detta larande? Och i sa fall - hur ger de identifierade delarna av foretagskultur en
fingervisning om hur de kan tankas utformas for att ge Onskvarda resultat? Jag
inbillar mig givetvis inte att jag kan producera ndgra sjavskrivna och generella svar
harvidlag (for detta andamal kravs bade storre kunskapsbas och stérre resurser), min
forhoppning &r jag kan diskutera ndgra tankbara idéer.

2.2 Syfte

Varfor véjer jag da att inrikta mig pa organisations- och foretagskultur? Det &r ett
uppenbart faktum att manniskan & en mycket komplex varelse som inte later sig
generdiseras latt. Darmed kanske det & annu mer uppenbart att varje organisation & en
unik enhet da dess huvudsakliga bestandsdel & en samling var for sig unika manniskor.
Dessa manniskor skapar gemensamt men var och en utifran sina forutsattningar nagot
géavstandigt och vadigt spannande. Detta svardefinierade ” mervarde” som uppstar i
interaktionen mellan manniskor fascinerar mig och jag har efter moget dvervagande
kommit fram till att just foretagskultur kan vara en vag mot kunskap om detta omréde.

Det & mitt syfte med denna studie att forsoka pavisa atminstone tendenser till
kopplingar mellan a ena sidan hur foretagskultur ar utformad och & andra sidan hur vél
individens larande och utveckling pa arbetsplatsen fungerar.

Stora teorier med bade bredd och djup innebar alltid en risk i form av bristande inre
konsekvens. Att skapa en generellt legitim och fungerande modell for att tolka och
optimera en grupp och aladelar av dess arbete och samexistens &r helt enkelt svart. Den
typen av stora teorier bor med nodvandighet medféra en stor mangd faktorer vilket
innebédr risk for inbyggd ineffektivitet i form av gavmotsdgelser (mellan alla dessa
faktorer) och ineffektiva forsok att undvika dylika diskussioner. Det jag mer tror pa och
hoppas gora &r att urskilja det som for en enskild situation & relevant ur en storre teori
eller begrepp och applicera det pa ett givet amne. Konkret blir det i mitt fall att forstka



urskiljavad i foretagskultur som &r relevant i forhdllandetill arbetsplatslarande och i det
specifikafallet pa ett foretag som Oresundsbrokonsortiet.

Ellstrom (1992) skriver att det finns ett utbrett missforstand som havdar att alt larande
& positivt vilket i sig harstammar ur missforstandet att allt larande & medvetet och
avsiktligt. Han papekar istéllet att en ansenlig del av vért larande kommer ur mer eler
mindre omedvetna och oavsiktliga processer och att det ur dessa situationer inte ar
ovanligt att negativt larande uppstar. Som exempel pa negativt larande namner han
passivisering, underordning och dekvalificering. Aven Schein talar om att mycket av
larandet i arbetet kommer fran processer inom organisationens granser och att papekar
att ett viktigt moment laroanstalterna har att lara sina studenter &r att upptécka och
skydda sig mot socialiseringsprocesser som senare kan visa sig vara destruktiva (1978 s.
110).

Dessa for mig fullt rimliga antaganden vécker ytterligare anledning att ta tag i
foretagskultur som verktyg for 1arande. Att ta ett helhetsgrepp runt en organisation for
att identifiera vad i foretagskulturen eller 1arandmiljon om man sa vill, som paverkar
och hur det paverkar kanns naturlig och forhoppningsvis fruktsamt.

2.3 Pedagogisk relevans

Pedagogikens territorium som dmne & omtvistat och bland annat finner man bade
paraleller och likheter med @mnen som psykologi och sociologi (Selander 1992). For
min egen del upplever jag att jag i allra hdgsta grad rér mig fram och tillbaka inom detta
grandand. Jag behandlar teorier och empiri som berdr explicit ldrande men det
behandlasi forsta hand med tanke pa forutséttningarna for detta larande. | reflektionerna
om forutsattningar for larandet & det individens upplevelser av de organisatoriska
forutsattningarna som fokuseras. Pa sa sétt kan man méjligen séga att den individuella
upplevelsen i viss man tangerar psykologins vérld och att de organisatoriska
forutsattningarna ganska tveklost & resonemang som praglas av sociologiskt tankande.
Forhoppningsvis hamnar mitt arbete och denna uppsats genom dessa antagande och
resonemang i ett nagorlunda pedagogiskt tankande.

Bent Madsen skriver i ” Socialpedagogik” (2001) om att manniskan socidiseras (bl.a)
till deltagare i arbetsmarknaden. Jag anser att foretagskulturer i allmanhet & en av dessa
socialiseringsprocesser i det att de skapar de ramar manniskan som arbetstagare skall
passa in i. | ansbkningsskedet hoppas och forsoker en férhoppningsfull arbetssokare
passain i den vérld (I&s foretagskultur) som han eller hon forvantar sig att den framtida
arbetsplatsen &. Madsen identifierar tva aspekter av kvalifikationer som viktiga,
namligen de allménna och de specifika. De specifika handlar om faktiska formégor som
ar specifikt relevanta for ett givet arbete och & av mindre relevans for mitt
vidkommande. Av stérre betydelse & de allmanna som handlar om att individen maste
uppna vissa krav som en " lyckad socialisering” skall borga for. Det handlar bland annat
om samarbetsformaga, flexibilitet, disciplinerade kanslor och férmaga att fortranga
personliga behov. Madsen trycker pa att det galler "(...) att vara i besittning av
ansvarsfullhet och i synnerhet visa lojalitet mot arbetsplatsen och dess normer.” (2001
s. 22) Det handlar kort sagt om sociadla och psykologiska férmagor. Detta med



socialisering och dess forutsattningsgivande for larande &r alltsd en del av pedagogiken
och jag hoppas harmed att pedagogisk relevans & pavisad.



3. Metod och teori

Denna studie omfattar tva vésentliga delar. Den forsta delen nedan, som gar under
beteckningen "metod och teori”, best&r av metodologiska stdllningstaganden och
litteraturstudier som i huvudsak varit inriktade pa begrepp och teorier som ror
organisations- och féretagskultur samt larande i arbetsplatsmiljé. Den andra delen,
kallad " Resultat”, innefattar bland annat en av mig genomford empirisk studie pa
Oresundsbrons driftcenter pa Lernacken i Malmo. Dé&r jag haft for avsikt att understka
de da rddande omsténdigheterna som kan relateras till mitt syfte och min
litteraturstudie.

3.1 Studiens perspektiv

Min synvinkel och det perspektiv jag kommer att antai denna studie & utan omsvep ett
som sympatiserar med den enskilde medarbetaren pa foretaget — individen. Omedelbart
kanns det som ett aningen naivt perspektiv dd moderna strategier for foretags- och
kompetensutveckling knappast, i forsta hand, baseras pa ett for foretagen altruistiskt
behov att tillgodose de anstdlldas basta. Det & naturligtvis produktions- och
effektivitetshdjande effekter som primért efterstravas. Moxnes sdger tex. om
foretagsledningar ”1 sina 6gon har de forpliktelser gentemot aktiedgarna, inte mot
arbetstagarna’ (1984 s.166-167). Detta & inte uppseendevackande och ligger i sin
forlangning aven i den enskilde medarbetarens intresse da arbetsplatsens existens och
Overlevnad givetvis &r en forutsditning for dennes arbete.

Det borde sdledes vara mer naturligt att anta ett kollektivt eller organisationsmassigt
perspektiv palarande och utveckling i en organisation. Det har dock flera nackdelar som
gor att jag anda undviker det till férman for den mer individrel aterade synvinkeln. Mina
tyngst vagande skal hdmtar jag ur personlig ledarerfarenhet (framst som ungdomsledare
inom idrotten) som vid upprepade tillfallen visat att ” gruppens basta’ kan fungera som
tillfallig motivationshojare. Dock sager mig samma erfarenheter att en grupp adrig
fungerar sa bra som nér allaindivider var och en for sig kanner sig uppmarksammade,
uppskattade och behovda. Detta senare forhallande uppstar inte garna utan en grundlig
individuell behovs- och lagesanalys (lite rakare — det galler att veta vad var och en
behover for att ma bra, da tillfor han eller hon mest till gruppen). Det & ocksa min
erfarenhet att det & under dessa forutséttningar gruppen blir mest harmonisk och kan
skapa mer &n summan av sinadelar.

Vidare finns det i Ellstrom (1992 s. 68) anledning att vara forsiktig i anvandandet av
begrepp som ”larande organisationer”. Ellstrom hanvisar till Phillips (1977) och jag
tolkar det som att han forlitar sig pa ett resonemang av Phillips som bygger pa en icke
underkdnnande men kritisk hdlning till systemteori. Phillips sarskiljer fyra
huvudpunkter i sin kritik som jag forenklat och i korthet refererar. For det forsta kan
systemteorin inte konsekvent uppratthdlla sin metodologiska kritik av den analytisk
metoden da den vidhaller att delar inte kan studeras separerade fran sin helhet. Phillips
|&ter forsta att det ar en forenklad syn att pasta att man inte kan veta ndgot om en del
utan att forsta helheten. Systemet kan s.a.s. inte bortses ifrén men detta innebér inte att



man behover undvika att studera en del for att forsta just denna béttre. Det & ocksa
svart att forsta allting utan att forst veta ndgot om nagot. For det andra kritiserar Phillips
systemteoretikerna i att de misslyckas med att specificera exakt vad ett system & och
vidare for att de & vaga i sin forklaring om vad som faktiskt ingar i systemteorin.
Slutligen uttrycks ett missndje over teorins oformaga som vetenskapligt verktyg.
Phillips pekar pa att systemteorin inte uppfyller vetenskapens kanske viktigaste andamal
— att forutspa framtida observerbara handel ser.

Detta & altsd nagra av de tankar som foranleder mig att foredra individperspektivet
framfor det kollektiva alt emedan jag inte bortser fran systemets (organisationens)
betydelse. Faktum &r ju att jag vill se pajust individens upplevelse av systemet.

Ytterligare en fordel som jag anser komma ur att acceptera Phillips argumentation &r att
jag kan avgransa de delar av foretagskultur som jag anser vara direkt relevanta for
larande och utveckling pa arbetsplatsen. M6jligen dppnar det vagen for ett godtyckligt
begransande av vad foretagskultur, i forhallande till |&rande, faktiskt innebar men da jag
inte funnit nagot i litteraturen som direkt avgransar foretagskultur i forhdllande till
larande s ser jag ingen annan véag. Jag kommer att forsoka argumentera efter basta
formaga vafor och hur de olika inlarningsperspektiven kan kopplas till
foretagskulturens inverkan.

3.2 Kvalitativ metod

Vidare kommer jag i studien &en anta en kvalitativ ansats som ur metodologiskt
hanseende nédrmast kan betraktas som vad Starrin & Svensson (1994) kallar ett
upplevel seperspektiv. Resonemanget som jag altsd anduter mig till & att &ven om en
upplevelse inte ar direkt kvantifierbar sa & den inte desto mindre verklig for den som
upplever den. Starrin och Svensson (1994 s.57) uttrycker det enligt:

" Det kvalitativa anses vara det som ar mgjligt att uppleva men som inte ar
kvantifierbart och métbart. Det kvalitativa kan vara objektivt i
kunskapsteoretisk mening (...) men kan inte existera oberoende av ett
subjekt som upplever det”.

Detta innebér att jag inte har for avsikt att finna empiriska fakta som kan gora ansprak
pa att anta formen av objektiva sanningar i nagon egentlig mening. Det & ju som sagt
ocksd omdebatterat huruvida det i vissa vetenskaplig problemomraden kan skapas
nagon sadan sanning eller fakta som kan definieras som obestridlig. D& &r det béttre att
sas. erkdnna underlagets subjektiva karaktar och lata lasaren ta stallning till bade
material ets och tolkningens giltighet och innebord.

Jag har genomgaende haft for avsikt att |ata de empiriska fynden fa karaktéren av att
vara individuella upplevelseperspektiv. Det har dock vid ett antal tillfallen uppstatt
situationer dar jag har kant mig tvungen att diskutera empiri pa ett mera allmant plan.
Detta & inte gjort i syfte att gora ansprék pa nagra allméangiltiga konklusioner om
forhdllandena pa Oresundsbron utan endast i avsikt att otvunget reflektera pa resultaten i
forhadlande till den teori jag anvant.



3.3 Begransningar

Om man sammanfattar mina begransningar, eller " valt perspektiv’ om man s vill, sa
kan man uttrycka det som att jag valjer att titta pa ett organisationsbegrepp ur ett
individperspektiv. | klartext betyder det att jag valjer den enskilda medarbetarens
upplevelseperspektiv. och  tittar pad hur dennes l&ande paverkas av
organisationsbegreppet foretagskultur. | brist pa en tydlig begreppskonsensus & jag
tvungen att begrénsa mitt studiespektra. Exempelvis finns det i litteraturen ofta
forekommande teorier och resonemang som involverar ett stérre samhéallsperspektiv
(Arvonen 1989, Moxnes 1984 m.fl.). Man ser da ofta tre paverkansnivaer — manniskan,
organisationen och samhéllet — och ibland ser man &ven tankar som sérskilt tar hansyn
till familjen. Jag begransar mig som sagt till att titta pa relationen mellan organisation
och individ. Darmed inte sagt att jag tror att det finns ndgon egentlig vinst med detta.
Begransningen motiveras uteslutande med hansyn till utrymme och tid.

| det empiriska undersdkandet av relationen mellan organisation och individ hoppas jag
att hitta likheter och drag av teoristudiernas fynd néar det gdler det s svarfangade
begreppet foretagskultur. Pa sa viss hoppas jag kunna avgransa begreppet pa ett sétt
som gor det mer begripligt och anvandbart. N& jag sedan stéller fynden (dvs.
sammansmal tningen av teori och empiri rorandes foretagskultur) mot teorier om lérande
och utveckling pa arbetsplatsen hoppas jag att ytterligare en, och for arbetets
vidkommande viktigare, dimension av begreppet uppstar. Att forstd och testa vad
foretagskultur & och betyder for individen i forhdllande till organisationen & nog den
tydligaste avgransningen jag formar att formulera. Jag & mindre intresserad av hur
foretagskultur kan effektivisera ett foretag. Detta galler sava effektiviseringen i
produktion som de foretagsekonomiska effekterna av arbetsplatsinlarning och
utveckling.

3.4 Litteratur

Den litteratur jag har haft tillgang till &r till stérsta delen varit titlar funnen via Lunds
Universitetshiblioteks sokmotor " Lovisa’. Nagot kommer aven ur kurdlitteratur fran
tidigare studier (tex. fran ” Educational planning and human resource management”,
Lunds universitet, 1994) och en ddl titlar & funna ur andra titlars referendlistor. Artiklar
har anvéants i begransad omfattning for inspiration och referenser och har sokts via
ELIN (Electronic library information navigator, Lunds universitet). Problemet med
artiklarna &r att de oftast har varit ganska smalt inriktade pa ledarskap och diskussioner
ur ledarskapsperspektiv.

De sbkord som anvants har varit féretagskultur, organisationskultur,
kompetensutveckling, kompetens, larande och utveckling. Aven kombinationer av
orden och engelska motsvarigheter har utnyttjats i sokandet. Enstaka ord har oftast gett
allt for storatrafflistor medan kombinationer av tre eller fler sokstrangar har gett magert
eller inget resultat alls. Kombinationer av tva ord har altsa lett till flest anvandbara
tréffar.



Vad géller referenser till litteratur har jag i stérsta mdjliga utstrackning forsokt folja
anvisningar i Backman (1998) men av praktiska skd@ har vissa undantag varit
nodvandiga. Det géller i huvudsak publiceringsinformation som tex. upplaga och
revideringsinformation som jag inte tillrackligt tidigt var medveten om. Dvs. att jag i
négra fall forlorat tillgangen till titlar innan all dylik information sakrats. De artal som
refereras till & dock knutna till den upplaga eller revidering jag anvant. (Detta & den
typ av information jag i vissafall har missat.)

3.5 Empirisk studie

Som tidigare ndmnt har min avsikt varit att gora en kvalitativ empirisk studie i form av
djupintervjuer som genomforts med malsattning att ta form av en dialog via epost.
Motivet var bl.a. att de data jag sokte bast |dmpade sig for den metoden. Mitt syfte har
varit att se pa upplevelsen av larande och forutséttningarna for lérande hos ett antal
individer. Ganska tidigt drog jag Slutsatsen att de mest anvandbara och for forstaelsen
berikande resultaten skulle komma ur nagon form av dialog.

Dessvarre uppstod ovantade problem som medférde att intervjuerna som genomfordes
med fem individer adrig tog formen av en intervju i egentlig mening. For att man till
fullo skall kunna anse att en sadan tagit form bor intervjuaren och respondenten givetvis
fora en dialog dar svar kan leda till férdjupade och fornyade tankar och fragor, garna i
fleraled.

| tva av falen ledde mina foljdfragor till ytterligare respons. Detta ger anledning att
fundera 6ver om rubriceringen 'intervjiu’ ar den mest klargorande. Med tanke pa utfallet
kan insamlandet av empiri lika garna beskrivas som en kvalitativ enkdt med 6ppna
svarsalternativ. Efter detta klargérande och med reservation for eventuella missforstand
véjer jag dock att 1ata mina anstrangningar kallas intervjuer. Ursprungstanken var inte
att gora en enk&undersokning. Syftet har tveklost varit att gora intervjuer pa ett
annorlunda sétt och utfallet har i nagra fall aminstone tangerat vad som kan kallas
intervju. Problemen och det egentliga metodologiska utfallet diskuteras ndrmare under
rubrikerna’ Intervju' och’Utfall av intervjumetod'.

3.5.1 Urval

Mitt urval har varit strategiskt ur flera synvinklar. For att begransa mig har jag utgétt
fran att tain upplevelsen av mina intresseomraden (tex foretagskultur och larande) fran
tvatyper av anstdllda. En grupp om tre trafikledare som vid direkt anblick har en storre
ansvarshorda @n den andra gruppen (tva personer) vars yrkestitel ar trafikassistenter.
Grupperna arbetar nara varandra och deras uppgift ar att fa trafiken pa Oresundsbron att
flytasalatt och sékert som majligt. Trafikassistenterna skall dessutom ta emot betalning
av trafikanterna.

Urvalet har som sagt gjorts ur strategiska motiv. Strategin har handlat om att fa sa
fylliga och djuplodande svar som mgjligt av respondenter som kunde ténkas vara
mottagliga for min intervjumetod. Respondenterna har till antalet begrénsats till tre ur
varje grupp av den enkla anledning att farre hade gett ett for tunt material och fler hade



inneburit en risk for att empirin hade blivit s omfattande att jag inte kunnat penetrera
alt pa ett seriost sdtt. Som kriterier har jag strévat efter att forsoka fa bada kon
representerade, fa bade yngre och &dre deltagare samt deltagare som har varit i
organisationen olika lange (helst ndgon som varit med fran starten i juli 2000 samt
nagon relativt nytillkommen). Det har ocksa varit av intresse att undvika respondenter
som kunnat misstankas vara annat an vavilligt installdartill deltagande i en dylik studie.
Det har inte varit mitt syfte att se sarskilda samband knutnartill de kriterier jag stallt upp
(som tex kon, anstallningstid och alder), utan endast for att fa en sa god spridning bland
typer av intervjuobjekt. Hela urvalsprocessen har gjorts i samrdd med min
kontaktperson pa Oresundsbron.

Mojligen kunde urvalet ha skett pa andra grunder och enligt andra kriterier an de jag
valt. Exempelvis kunde jag lottat bland tillgangliga individer men da jag inte funnit att
upplevel seperspektivet ger upphov till ndgon generellt giltig kunskap har jag nojt mig
med att fatill stnd en spridning enligt det ovan namnda.

3.5.2 Intervju

En tidig tanke var att jag ville skapa ndgot av en dialog med mina respondenter snarare
an en tidspressad intervju vid ett enstaka tillfalle. Jag forestdler mig att man ofta énskar
kunna fa klargéranden pa de svar man fatt och att bearbetningen ger upphov till nya
"spar” och tankar. Ett praktiskt problem har varit att alla mina respondenter arbetar skift
och att det darfor inte funnits en naturlig mojlighet att tréffa flera individer & gangen.
Som student &r resurserna givetvis ganska begransade. Sdledes géller det att halla nere
kostnaderna. Dessa tankar och forutséttningar ledde in mig pa idén att utifrén en
traditionell intervjuguide skapa en dialog via e-post. Jag visste sedan tidigare att
medarbetarna pa Oresundsbrokonsortiet alla hade tillgang till datorer och e-post. P& sa
vis har tanken varit att ge respondenterna mojlighet att i storre utstrackning sdlva vélja
nar och hur de velat svara paminafragor.

Argumenten for den héar typen av intervjumetod har alltsa varit att respondenterna
kunnat vélja att svarai princip sa mycket eller sa lite de galva har 6nskat, att de har haft
tid att noga véja sina formuleringar, att det har varit ett billigt och praktiskt sétt, att jag
har haft mojlighet att &terkomma med foljdfragor och slutligen, vilket var en bonus, sa
har allt material redan fran borjan funnitsi dokument som |&tit sig analyseras.

N&gra riskmoment har legat i att metoden varit (mig veterligen) oprévad. Det skulle
kunna innebéara ovantade problem, vilket det ocksa kom att gora. Utforlig beskrivning
av detta finns att 14sa under ” Utfall av intervjumetod’ nedan. Aven ett av de argument
som tidigare namnts som tilltalande kan majligen ses som ett riskmoment. Jag téanker pa
det faktum att respondenterna haft ett i princip obegransat tidsutrymme att ténka efter
och formulera sig " helt rétt”. Det kan tankas att vissa svar ddrmed anpassats av olika
skdl. Det skulle innebara en forlust i form av spontanitet. Icke verbala reaktioner (sa
som betanketid, kroppssprak, attityd osv.) har givetvis ocksa gétt forlorade. Jag vagar
dock pasta att denna senare typ av fakta & nagot som jag anda i liten eller obefintlig
utstrackning hade gett mig pa att analysera (helt enkelt pga. mina relativt begransade
erfarenhet pa omradet).



3.5.3 Utfall av intervjumetod

Hur gick da det avsedda arbetet med intervjumetoden i form av e-postintervjuer? Det
verkade ju lovande att med ett snabbt medium kunna skapa en fran min sida sett
multipel dialog med alla respondenter samtidigt. Och till en bdrjan verkade det lovande.
Visserligen uppstod vissa praktiska problem i urvalsforfarandet da min kontaktperson
akte pa en, for mig ovantad, semester just da jag var i fas att inleda urvalet (nagot som
ju givetvis l&g pa mitt ansvar att halla reda pd) men sa fort intervjupersonerna var
utvalda fick jag ganska snabbt respons fran samtliga att de gladeligen ville stélla upp.
Jag informerade dem ingéende om studien, syftet och fragornas karaktér. Alla verkade
tycka att det var spannande sa jag skickade ut min intervjuguide (d.v.s. de 10 fragor som
jag tankt inleda dialogen med).

Hér forandrades dock situationen abrupt. Jag hade forvantat mig att de flesta skulle
kunna svara pa fragorna inom tre till fyra dagar och réknade inte med att ndgon skulle
dr6ja mer &n hogst en vecka. Efter en del patryckningar och fjorton dagar senare dok det
forsta svaret upp! Tiden for att skapa en dialog var i princip eliminerad och da jag
fortfarande saknade svar efter drygt tre veckor blev situationen givetvis prekér. | ett [age
av alvarlig tidkris fick jag slutligen ge upp en sista intervju trots ih&rdiga forsok. Jag
inser att det inte & tillfredsstallande att utga fran vissa premisser och att ha en viss
malsattning for att sedan inte kunna fullfolja dessai sin helhet. Jag anser énda att trots
den uteblivna intervjun och trots brister i aternativa planer, att jag slutligen fick in
tillrécklig mycket material for att kunna bilda mig en rimlig bild av mina respondenters
upplevelser i sina respektive arbetssituationer. | sjidva verket sd & ju
sammanvagningarna och diskussioner om arbetsplatsmiljon i almanhet bara av
sekundér betydelse da syftet gar ut pa att forsta individernas upplevelse. Sdlunda kan
man argumentera att bara en intervju egentligen hade varit lika giltig oavsett hur manga
andraintervjuer som genomforts. De bygger sa att siga inte pa varandra &ven om det ar
spannande att i viss man éven halla ett 6ga dppet for tendenser, likheter och skillnader.

Svaren jag faktiskt fick var genomgaende bra i den meningen att jag oftast fick svar pa
det jag hade for avsikt att ta reda pa nagot om. Vissa fragor engagerade givetvis mer an
andra men ingen fraga lamnades oberord. | négra fall lyckades jag dven att faigang en
viss dialog, om &n ganska begransad. | sava verket far man val snarast karaktéarisera
dialogen som klargoranden, men detta var inte desto mindre viktigt. En allvarlig
metodol ogisk invandning kan sagas vara att utfallet av mina anstrangningar att skapa en
intervju med var och en av mina respondenter &minstone delvis misslyckats. Jag har de
facto fétt anvandbara svar men bara i tva fall har mina 6nskema om fordjupade svar
och klargérande inneburit ytterligare medverkan. Sétillvida kan man méjligen fa storre
klarhet i att formulera om det som faktiskt kommit ur anstrangningarna som att det
handlat om en kvalitativ enkdt med Gppna svarsalternativ. Det har dock, som tidigare
namnt, inte varit min avsikt och jag anser att utfallet i mangt och mycket blev ganska
likt det jag hade kunnat férvanta mig av att géra en regelrétt intervju (pa plats eller per
telefon). Det & dock av storsta vikt att [asaren inte forleds att tro att metoden varit mer
framgangsrik an den varit. Darmed &r reservationerna ovan ett viktigt klargorande.
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Jag tror att respondenterna tagit sig ordentligt med tid och noga funderat igenom vad de
faktiskt velat sdga. Svaren har namligen genomgaende varit bade véformulerade och
ganska precisa. | nagot fall forstod jag att respondenten inte riktigt forstatt nagra
formuleringar men vederborande hade da valt att ta hjalp vilket ledde till relevanta svar.

Formatet svaren kom i var en oerhord fordel i skrivandet. Ingen egentlig tid har tagits i
ansprék for att organisera materialet. Min insats harvidlag har begransat sig till att
formatera dokumenten i likartad stil varpa jag gjort markta utskrifter som sedan
studerats som helheter for att slutligen analyseras svar for svar utifran en ganska vid
tolkning av teoriramen. Dvs. att jag visserligen har haft klara hanvisningar mellan fraga
och litteratur men att jag inte kant mig tvungen att ordagrant folja dessa hanvisningar.
Kopplingar som uppstdtt under arbetets gang men som inte forutsetts vid
formuleringarna av fragorna har infogatsi diskussionen.

Allt som alt far man siga att den aningen experimentella intervjumetoden varit
ofOrutsett svaranvand men att resultatet i slutdndan blev fullt acceptabel. Jag skulle
mycket va kunna ténka mig att prova arbetsséttet vid ytterligare tillféllen men med en
annan initiering. Formodligen bor man pa ett mer personligt sétt iscensdtta hela
processen och forsakra sig ytterligare om att intervjupersonerna forstar vad man hoppas
faut av demi form av tid, kraft och intresse.

Slutligen vill jag bara kommentera nagot om intervjupersonernas identitet och
anledningen till att jag inte pa ndgot sétt valt att identitetsmérka refererade uttalande och
citat. Jag ville i det langsta undvika att nagon kunde bli igenkand genom sina svar.
Eftersom de svarande kommer ur tva yrkesgrupper och eftersom det totala antalet svar
ar relativt 1agt (ur dessa tva grupper & det tal om fem personer) sa ville jag inte ens
skapa nagon sorts pseudonym, allt med respondenternas integritet i dtanke. Detta var
ocksa nagot jag informerade om tidigt och orsaken var givetvis att f sd sanningsnéra
svar som mdjligt. Den enda egentliga sarskiljningen jag gor da jag refererar & huruvida
det handlar om en trafikledare eller en trafikassistent (vilket jag dock utelamnat i de fall
da jag inte ansett att informationen har tillfort forstaelsen nagot). Jag har haft for avsikt
att inte roja konstillhdrighet da jag refererar. Likasd har jag undvikt att réja
respondenternas nationalitet genom att konsekvent dversétta svar pa danskatill svenska.
Jag ar vé fortrogen med danska och anser darfor inte att det finns orsak att oroas 6ver
svarens innehdllsméssiga korrekthet av den anledningen.
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4. Teoretisk grund och begreppsdiskussion

| detta avsnitt har jag for avsikt att gora en grov skiss av vad foretagskultur pa ett
teoretiskt plan kan vara i forhadlande till 1arande och utveckling pa arbetsplatsen. Det
finns ingen absolut garanti for att det & en fullstéandig eller ens i ala delar definitivt
given koppling mellan begreppen. Jag vagar dock pasta att alla de begrepp och teorier
jag nedan diskuterar i grova drag antyder att det finns en koppling mellan l&rande och
foretagskultur. Teoriredovisningen pavisar var jag har uppfattat att de definierande
granserna for begreppens gemensamma anvandande gar.

4.1 Foretagskultur

Foretagskultur har funnits som sjavstandigt begrepp atminstone sedan 1940-talet men
fick uppméarksamhet och genomslag pa alvar forst i borjan av attiotalet. Inledningsvis
var omradet mestadels av akademiskt intresse (inom psykologi, sociologi och
antropologi) men for drygt 20 ar sen fick managementforskarna och sdledes praktikerna
upp ©Ogonen for begreppet. Managementgrenen har varit en aktiv de av
teoriutvecklingen. Olika faser har genomlevts och exempelvis lanades det friskt fran
antropologin da man beskrev foretagsorganisationer i termer som tex. klan, stam,
hovding, ceremoni och ritual. En del av publikationerna har till tider setts som oseriGsa
popul &rvetenskapliga inslag och begreppsforvirringen har fran och till varit uppenbar.
Det & dock sa att begreppen an idag inte & aldeles klara, sannolikt pga. den namnda
ostrukturerade korsbefruktningen mellan flera vetenskapsdiscipliner. Daremot har langt
det mesta av forskningen runt organisations- och foretagskultur bedrivits inom ramen
for seri6s vetenskap (Alvesson & Berg 1988).

Som tidigare namnt |dter jag bade organisations- och foretagskultur ga under den
gemensamma benamningen foretagskultur. Anledningen till detta & att den enda
egentliga skillnad jag kunnat uppfatta ligger i val av studieobjekt (dvs. foretag eller alla
andra typer av organisationer) och att det for dvrigt verkar bygga pa samma tankar om
vilka kulturella faktorer som skapar en gemensam enhet av en grupp manniskor som har
nagon form av 6vergripande och gemensamt mal.

4.1.1 Mgjliga tolkningar

En aldeles rak definition later sig inte goras. Uppenbarligen har ett antal erkanda
forfattare producerat sina respektive tolkningar vilket medfért att det finns en uppgo av
definitioner. Att av den anledningen forkasta hela tankesystemet skulle dock innebara
en omotiverad forlust. Man far helt enkelt skapa sig en Gverblick och forsoka urskilja
det essentiella som inte inbordes & 5@ vmotsdgande. Den mest raka definitionen jag har
mott i litteraturen forklarar att foretagskultur (eller 1 just det héar fallet
organisationskultur) handlar om " (...) basic assumptions and beliefs shared by members
of a group or organization.” (Schein 1992 s. 354) | Schein later man vidare forsta att
det mgjligen &r ett gravt underskattat faktum att ledarskap i foérsta hand handlar om att
skapa " ratt” kultur i foretaget. Han séger att " (...)the only thing of real importance that
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leaders do is to create and manage culture and that the unique talent of leadersis their
ability to work with culture.” (1986 s. 2). Schein forklarar ndrmare om begreppet nar
han komprimerar det till " (...) deeper level of basic assumptions groups view of the
world and their place in it, the nature of time and space, human nature, and human
relationships.” (1986 s. 6) Man kan alltsa tidigt ana att begreppet & bade brett och lite
svarfangat.

Neuhauser m.fl. (2000) & inne pa en definition av foretagskultur

som & snarlik Y ukls men dér man gor analysen av kulturen som

en enhet i tre lager (jdmfor med figur 1, min illustration). Det

yttersta lagret (3) & det mest synliga och enkla. Det bestar framst -
av symboler och sprak. Det nast innersta (2) beskriver handlingar
och vanor; ” the way we do things around here” (Neuhauser m.fl.
2000 s. 4). Lager tva och tre & de delar av kulturen som &r
relativt enkla att paverka medan det & svérare att andra kérnan,
det lager som & det som maste paverkas for att skapa en varaktig och egentlig
forandring. Kéarnan (1) & den del av kulturen som omfattar gemensamma och
underliggande vérderingar. Jag drar en paralell till det som Svelby & Risling (1986)
kallar "Iokens osynlig skal” (de vander altsd pd metaforen och léter de djupa
varderingarna fa omsluta helheten). Ett kant svenskt typexempel & " IKEA-andan” som
vid en forsta anblick kan te sig svarfangad men som med Neuhausers och Sveiby &
Rislings analys blir mer begripligt.

Flgar 1

Neuhauser, Sveiby & Rigling (och flera med dem) har sannolikt sina tankeméssiga
rotter hos Schein som taar om tre nivéer av kulturstrukturer i form av (a)
grundl&ggande antaganden, (b) vérderingar och (c) artefakter. Alvesson och Berg (1988)
sammanfattar Scheins tankar till att artefakterna & materidiseringar av
grundantagandena och véarderingarna. Grundantagandena kan ses som i princip ett
omedvetet arv av kumulerade vérderingar hos organisationens medlemmar. Detta
sammantaget skapar ett ”system av vérderingar och trossatser” (Alvesson och Berg
1988 s. 63).

For att bringa klarhet i och nytta av ett begrepp kan det vara klokt att tala om vad som
faller utanfor. For kulturbegreppets vidkommande mdéter man ibland resonemang som
gar ut pa att alt som inte ligger inom ramen fér vad som & formellt och / eler
" objektivt” tillhdr kulturen. Narmast nagon form av anvandbar begréansning tycker jag
Alvesson (1992) nér i sitt uttalande (som jag delvis tidigare namnt) ” Kultur handlar om
betydelser, inneborder, meningar — inte om yttre, objektiva ting”. Jag & dock delvis av
en annan uppfattning da jag anser att mycket av det som & formellt har uppstatt ur
informella processer som kan harhoras ur foretagskulturen. Likasa & objektiva och mer
handfasta symboler (tex. kladkoder, foretagssymboler eller internt sprakbruk) nagot som
harstammar ur och definierar kulturen. Det & dock sdvklart sa att alt som inte ar
formellt inte med nddvandighet bor kategoriseras som kultur. Det gdler helt enkelt att
sdlla mellan det som utvecklar forstaelsen av de icke formella strukturerna och det som
inte gor det.

Av nytta med tanke pa ldrande och darfor for min studie &r att begreppet kan tudelas i
underliggande eller omedvetna véarderingar och 6ppna eller uttalade varderingar (Y ukl
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1994 s. 354 ff). Dessa tva sidor av begreppet & antingen med varandra
Overensstdmmande eller inte. Det senare falet ger ofta upphov till problem om tex. den
underforstadda kulturen ger anvisningar om att kritik och missngje ar ett oonskat inslag
medan den uttalade kulturen talar for dppenhet.

Huruvida en individ i en organisation kanner sig trygg och respekterad ar avgdrande for
individens formaga till kreativitet och darmed utvecklingspotential (bade personlig och
som resurs i foretaget). En forutsattning for kénslan av trygghet ar givetvis kulturens
tolerans for oliktankande och misstag. Ylander & Loéfstrand (1987) sager att i
organisationer med stor likriktning (I&s liten tolerans for Overskidande av kulturens
overenskomna handlingsutrymme; min kommentar) skapas inte mycket nytt. Individen
maste vara accepterad som han eller hon & med fel och brister da detta leder till
galvfortroende vilket i sin tur ger forutséttningar for utveckling.

4.2 Organisationsidentitet

Om foretagskultur & ett nagot svarfangat begrepp sa & underavdelningen
" organisationsidentitet” nagot mera tydligt. Alvesson (1992 s. 29ff) beskriver det som
ett begrepp som maste forstas som ett kollektivt fenomen och & kopplat till vad
organisationen gor. Genom att organisationens medlemmar & Gverens om vad dess
faktiska syfte & (dess centrala karaktdr) si skapas en identitet. Begreppsmassigt
héarstammar identitet ur psykologin och appliceras pa individen. Vid applikation pa en
organisation kvarstar dock betydelser som har med sammanhang, kontinuitet och ” egen
stil” att gora. Det & det kollektiva handlandet som star i fokus och inte den sociala
relationen till andra organisationer. Den praktiska nyttan med organisationsidentitet
tycks vara att forsoka anaysera fram sin egen identitet (tex. utifran kriterier som
organisationens essens, sarart och formaga till kontinuitet [Albert och Whetten 1985 ur
Alvesson 1992]) for att sedan kunna antingen paverka eller levai enlighet med den. For
ordningens skull & det bast att klargora att det férmodligen & missvisande att tala om
en enskild organisationsidentitet. Det & snarare sa att de flesta organisationer bestar av
flera olika strukturer som skall ses som flera unika men som sammantaget utgor en
storre enhet. | min studie &r tex. trafikledarna en gruppering, trafikassistenterna en
annan och tillsammans utgor de en tredje. Hela foretaget utgor en sarskild identitet osv.

Foretagskultur har en dimension av "vi och dem ténkande’” som faller inom
identitetsdiskussionen. | det hér fallet handlar det om att studera hur féretaget 6verlever
och anpassar sig till den externa miljén och de problem den medfér genom sin interna
integration. (Resonemanget & hamtat ur Yukl 1994 som bygger pa Scheins tankar i
"Organizational culture and leadership” 1992). Grundtanken hér & att externa ma
(profilering och agerande i forhdllande till andra foretag och gentemot kunder) inte kan
uppnas om det inte finns en rimlig niva av intern stabilitet. Med intern integration
menas att individen maste vara trygg i sin grupptillhorighet och klar dver sin relativa
makt och status. Vidare handlar det om att veta vilket agerande som leder till straff
respektive beléning och att ungeférligen veta hur man skall agera vid of6rutsedda
handelser (handlingsberedskap). Over tid och med erfarenhet blir grundantagandena
(Yukl kallar det "the assumptions’) gemensamma och &rvs av nya medlemmar. Sa
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smaningom blir antagandena sa naturliga och sjalvklara att gruppmedlemmarna inte
langre medvetet reflekterar Gver dem.

| syfte att upptécka identiteter ar det intressant att se pa den sarpréaglande kraften i en
given kultur. Den har formaga att framhava en viss kompetens eller typ av funktion i
fOretaget och tona ner vardet av andra;

” One of the most important elements of culture in new organizations is the
set of beliefs about the distinctive competence of the organization that
differentiates it from other organizations’ (Y ukl 1994 s. 357)

Nagra uppenbara men anda bel ysande exempel som namns &r att forskare har hég status
i innovationsforetag och att produktionens formaga framhalls i foretag dar man
anstranger sig for att producera billiga varor. | unga foretag ar den hér typen av krafter
stark och framforallt tydlig da grundaren /-arna fortfarande finns kvar och kan forstarka
kulturen medan foretagskulturen inte &r lika tydlig (men majligen svarare att paverka) i
aldre organisationer.

Den initierande kraften bakom en viss organisation har stor mojlighet att paverka
utfallet av den kommande kulturen. Det &r viktigt att fraga sig vem som stod bakom och
nédr en organisation bildades for att komma till insikter om den foretagskultur man tittar
pa Trice & Beyer (1984) poangterar dock att medan manga forskare fokuserar mycket
av sin kraft pa initiering och férandring da det & mest dramatiskt sa &r det i gjalva
verket "cultural maintenance” som & viktigast for att skapa en hdlbart effektiv
organisation.

Socialisation och internalisering kan ségas vara en form av informellt larande som &r
intressant att observera i forhadlande till identitet. Det verkar finnas ett dmsesidigt
forhdllande mellan a ena sidan internaisering av en organisations varderingar, normer
och kulturella uttryck och & andra sidan gemensam identifikation. K&nner man att man
har mojlighet att identifiera sig med en grupp sa internaliseras deras vérderingar
snabbare och omvéant om varderingarna kanns dmsesidiga sa gar det snabbare att skapa
en gemensam identitet. Hur pass stark en grupps identitet ar beror pa hur tydliga
varderingarna &r (ju tydligare desto starkare), vilken status gruppen har (ju hogre desto
starkare), hur tydliga andra grupper & som referensobjekt (ju tydligare, desto starkare
vi/dom-kénsla) och slutligen ju fler sociala forhdlanden som & gynnsamma desto
starkare identitet. (Alvesson 1992 s. 33-34.)

4.3 Autonomi, larande och utveckling

Bland flera andra sétt att tolka larande och utveckling pa en arbetsplats hittar man i
Ellstrom (1992 s.71ff) en anvandbar modell. Den bygger pa att det i huvudsak finns tva
poler av larande dar man & ena sidan hittar det rent reproduktiva (Iagre staende) |arandet
och dandrasidan hittar det kreativa (hdgre staende) |arandet. Daremellan kan man ténka
sig flera delsteg eller nivaer men Ellstrom presenterar en fyrdelad variant som tydligt
argumenterar for att skapa en storre handlingsfrihet for individen vad géller magjligheten
att identifiera, tolka och beddma sin arbetsuppgift och sitt resultat. | mitt resonemang
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om foretagskultur i forhallande till individuell utveckling passar modellen in bra da jag
upplever ett galvklart samband mellan hur pass stor autonomin & och i vilken
utstrackning foretagskulturen tilldter den enskilde medarbetaren att urskilja, 16sa och
vardera sina uppgifter. Modellen beskrivs enligt figur 2 nedan. (Ellstrom 1992 s.71).

Aspekt av Feproduktivt | Froduktivt Froduktivt Kreatit
larande- larande larande larande larande
situationen regelstyr malstyrt

Uppgiftimal | Given Siven Siven Ej given
hetod (Siv en Siven Ej given Ej given
Fesultat (Siv en El given Ej given Ej given

Fliguy 2 Uiy Elfstrdm 1932 5 71)

Forutsatt att man onskar att utveckling och larande skall ske pa mer an ett reproduktivt
séitt sa galler det alltsd att skapa en situation dar individen i storsta méjliga utstrackning
far chans att definiera sin uppgift, valja metod att 16sa den och slutligen sjdv skapa den
mall utifrén vilken resultatet bedoms.

Resonemanget och modellen ger anledning att fundera 6ver hur dessa handlingar (som
ger larande i varierande utstrackning) & organiserade. Tva varianter, varav ingen
utesluter den andra, & att se handlingar som antingen sekventiellt eller hierarkiskt
organiserade. Nar man talar om att handlingar ar sekventiellt organiserade syftar man pa
att samtidigt som individen forsoker paverka och forma sin omgivning enligt vissa mal
(kallat feed forward) sd paverkas individen i sin tur av omgivningens begrénsningar i
form av handlingsutrymme, tolkningsrétt och resultatbedomning. Den kunskap som
uppstar i det senare fallet bestar i observationer av konsekvenserna av individens " feed
forward”. Det skall dock ségas att handlande och darmed inléarning inte sdllan & mer
opportunistisk &n berdknande till sin natur. Valet av aktion grundas ofta pa hur, var och
nar mdjligheter och hinder uppstar.

Den hierarkiska organisationen av handlingar &r relativt enkel och rak och pdminner om
det som tidigare sagts om hdgre respektive lagre inldrning. En hogre niva kannetecknas
helt enkelt av ett mer analytiskt och medvetet forhalningssétt till val av handlingar
medan den lagre nivan & mer intuitiv och omedveten till sin natur. Aven uppgiftens
utformande har betydelse for larandet i arbetet, detta har ocksa med handlingsutrymme
och i sin forlangning med foretagskultur att gora (se tidigare resonemang). Vad jag
forstar sa ar altsa valet av perspektiv (sekventiellt eller hierarkiskt) som sagt inte
omsesidigt uteslutande utan snarare tva analyser som kompletterar varandra.
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4.4 Faktorer for och emot larande pa arbetsplatsen

| Moxnes (1984) talas det om faktorer som hindrar eller underléttar larande pa
arbetsplatsen. Han uppmérksammar tre typfaktorer som de huvudsakliga och mest
avgorande faktorerna for larande och utveckling. De spanner Gver ett brett omrade och
mest betydelsefulla anser han att ”de mellanménskliga relationerna” &, darefter ”de
personlighetsméssiga’ och slutligen ”forhallanden i organisationens struktur”. Han
bygger sin tankar pa forskare som tex. Schein och Vandenput (bland manga andra).
Dessutom verifierar han sina slutsatser i forhdllande till en norsk studie med just syftet
att se pa faktorer som underl&ttar respektive forsvarar inlarning. Moxnes producerar en
givande sammanstélining runt dessa hdmmande och underlattande faktorer som jag
upplevt som mycket relevant for min studie men ett problem har legat i att han hanvisar
till andras undersokningar och resonemang i en sa stor omfattning att det inte varit
mojligt att kolla var och en av dessa referenser. Jag far alltsa reservera mig for att dessa
sekundéra uppgifter och istallet fokusera mig pa karnan i Moxnes budskap. | de fall jag
salv diskuterar faktaunderlag som & hamtat fran andra forfattare omnamns dessa nedan
(utan artal dadeinteingdr i min litteraturlista).

I min studie intresserar jag mig i huvudsak for aspekter som ligger inom
kulturbegreppet. Det verkar sannolikt att de kulturella aspekterna till storsta delen faller
inom det av Moxnes resonemang som har med organisationens struktur att gora och
borde darfor uppehalla mig mest vid dessa funderingar. Det finns dock inte, som jag ser
det, ndgra vattentdta skott mellan kultur & ena sidan och personlighetsméassiga och
mellanmanskliga faktorer & andra sidan®. Dessutom rangordnar Moxnes (1984) dessa
béda senare som viktigare varfor det kanns orimligt att helt bortse fran dem.

4.4.1 Personlighetsmassiga faktorer

Inom det personliga omradet finns en méangd, for larande, paverkande faktorer. Jag tar
upp dem som verkar mest relevanta for min studie. Savbild tillhor dessa. Jag
misstanker att forhallandena har forandrats en aning sedan Moxnes skrev sin bok men
fortfarande uppfattar nog manga forvarvsarbetande vuxna sig som arbetstagare snarare
an larande individer pa sitt arbete. Denna galvbild hammar givetvis inlarning och skulle
mojligen kunna paverkas genom ett medvetet val av foretagskultur som uppmanar till
en savbild som & mer larandetill sin natur. Det & vidare sa att sjalvbilden hammar till
utveckling av drastiska métt da det & nagorlunda enkelt att laggartill eller férandra vissa
delar av sitt jag medan det ar avsevart svarare att i grunden férandra sig §alv och
darmed sin géavbild. (Detta resonemang hamtar Moxnes fran Scheins tankar runt
”commitment to self image’.) Det & i gava verket sa att ett hot om en forandrad
savbildi varstafall kan ledatill angest.

Vidare & det ur personlighetsmassig synpunkt intressant att hitta en arbetsmiljé som
ligger i linje med individens behov av stabilitet kontra utveckling. Dessa tva behov

! Organisatoriska, personlighetsmassiga och mellanméanskliga faktorer & rubriker som
Moxnes gor bruk av.
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finns i varierande grad hos de flesta individer men styrkeforhdllandet dem emellan &r
det som avgor huruvidavi tar till oss utmaningar och utvecklas eller vdjer att stagnera.
Aven motivation ar givetvis en personligt knuten faktor som &r starkt avgérande for om
utveckling sker eller g. Tvang i samband med inlarning & sdlan en i langden
fungerande metod. Ett syfte och en malsittning underldttar givetvis motiveringen.
Viktigt att notera i forhallande till motivation & att om arbetsuppgiften & sa utformad
att den upplevs som icke motiverande s uppstar en forsvarsmassig och / eller likgiltig
attityd som naturligtvis minskar chanserna for l&rande och utveckling.

4.4.2 Mellanmanskliga relationer

Moxnes (1984) noterar (i enlighet med Vandenput) att de mest utvecklingshammande
faktorerna ligger pa det mellanménskliga planet. Det &r ett ofta forekommande svar att
relationen till den egna gruppen & det som mest hdmmar anvandandet av ny kunskap.
Gruppen skapar normer och informella strukturer som forsvarar forandring da det finns
en rédsla for social instabilitet. Moxnes argumenterar att bara fragan om och risken for
analys av de sociaa strukturerna ofta uppfattas som ett hot mot den social stabiliteten.
Ytterligare ett problem ligger i att manga arbetsplatser lever i den kulturella normen att
fel och misstag & kostsamma vilket i sin tur leder till en si begrénsad tolerans att
inl&rning och utveckling knappt kan férekomma.

Stérre potential for underldttande av larande i forhadllande till mellanmanskliga
kontakter star att finna i feedback gruppmediemmar emellan. Om den mestadels ar
konstruktiv och positiv skapas en gynnsam utveckling. Moxnes argumenterar pa ett
Overtygande sétt vidare om att positiva och negativa forvantningar ger kraftigt utslag i
resultat och att en gemensam attityd av positiva forvantningar skapar en konstruktiv
social norm. Det skall dock sigas att en genomgaende konstruktiv och positiv feedback
samt positiv forvantansnorm & ganska ovanligt och att motsatsen med tillhdrande
hammande effekter & mer vanligt forekommande. Typexempel pa det senare ar att
misslyckande fokuseras, att det finns oskrivna regler om av vem och hur forslag och
idéer for framfdras samt att det finns en allmant negativ norm gentemot nytéankande.

4.4.3 Forhallande i organisationens struktur

Graden av struktur & avgorande for mojligheternatill inlérning. En organisation kan ses
som Overstrukturerad nar medarbetarnas handlanden i1 stor utstréckning bestdms av
regler, normer, instruktioner, rutiner och arbetsbeskrivningar. Har kan forsok till
inlarning till och med vara kontraproduktivt da det kan skapa oro och frustration genom
at antyda forandringar som har potential att férandra graden av stabilitet. En starkt
understrukturerad organisation ar ocksa hdmmande da bristen pa riktlinjer ocksa skapar
oro som i sin tur leder till forsiktighet i beteende och attityder. Starkt motiverade
medarbetare &r ett uppenbart undantag som bekréftar regeln. Det verkar alltsd som att
balans & ett dterkommande nyckelord nér det galler struktur i organisationen. Samma
resonemang om en gyllene medelvég géaller for centralisering (av tex. information,
beslut och kontroll) och graden av fragmentering (hur pass uppsplittrad organisationen
ar i enheter) i organisationen.
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Moxnes talar vidare om en polarisering mellan & ena sidan foretag som &r inriktade pa
organisationsméssiga behov och & andra sidan de som fokuserar individbehoven. Han
anser att flertalet organisationer tillhdr dem som fokuserar organisationens mal och att
de &r byrakratisk till sin natur. Dessa forhallanden leder till en hdmmande miljo i fraga
om kéanslo- och asiktsyttringar som ”(...) ofta innebér att man fornekar demokratiska
och humanistiska varderingar, leder till torftiga, ytliga och misstroendevackande
relationer (...)" (Moxnes 1984 s. 167). Det finns som jag tidigare ndmnt anledning att
fokusera om inte utesl utande sa atminstone mera pa individens behov.

Jag anser att Moxnes i sitt resonemang, i enlighet med det ovan diskuterade, beror i
mangt och mycket vad jag uppfattar vara kdrnan i mina egna tankar runt foretagskultur.
Det & givetvis ingen heltdckande bild men diskussionen om gévbild, stabilitet kontra
utveckling, normer, feedback, forvantningar, struktur och grad av byrakrati allt & sadant
som jag utan storre svarighet kopplar till medvetna och omedvetna val som skapar en
sarskild foretagskultur. Genom att dra ner analysen pa ett sa pass konkret plan 6ppnas
vagen for att arbeta med begreppet pa ett fruktsamt Sétt.
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5. Resultat

Detta kapitel bestér av tva huvudsakliga delar. Den forsta innefattar en del fakta om
Oresundsbrokonsortiet och den arbetsplatssituation vari mina respondenter befinner sig.
| den andra delen &terfinns en analys och diskussion av det empiriska material jag har
haft till mitt férfogande.

5.1 Oresundskonsortiet

5.1.1 Kort historik

I mars 1991 tecknade de danska och svenska regeringarna ett avtal om att bygga en fast
forbindelse som den svenska riksdagen och det danska folketinget godké&nde under
sommaren samma &r. | borjan av 1992 bildades Oresundskonsortiet som till lika stora
delar 8gs av danska respektive svenska staten. | september 1993 inleddes bygget med de
symboliska férsta spadtagen. Det sista arbetet med konstruktionen avslutades i slutet av
1999 och den férsta juli 2000 invigdes forbindelsen. (Konsortiets officiella hemsida
2001-10-29.)

5.1.2 Verksamhet

| korthet &r det Oresundskonsortiets ambition att erbjuda det basta transportalternativet
for foretags- och privatkunder bade vad galler motortrafik och jarnvégstransport. Man
tillkannager ocksa att man betraktar sig sjdva som en viktig del av Oresundsregionens
utveckling och har ambition att bidragatill denna pa ett for foretaget |onsamt sétt.

| januari 2001 var man 117 anstéllda varav 51 var danska och 66 var svenska. Men har
en huvudsaklig uppdelning pa tva enheter som dels & driftcentret pa Lernacken i
Mamo, dels & ett administrativt kontor i Danmark. (Konsortiets officiella hemsida
2001-10-29.)

5.1.3 Organisation

Nyligen (augusti —01) genomfordes en férandring av organisationsstrukturen for att

" (...) mdjliggora battre struktur, sammanhang och samverkan i vart daglig
arbete och darmed sékra ett battre resultat i var verksamhet och en mera
tillfredsstéllande arbetssituation for alla vara anstallda.” (Interninfo fran
2001-10-04 s.1)
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Malstyrning, delegerat ansvar, samarbetsformaga och ett fungerande informationsfldde
ar nyckelomréden som framhéls som sarskilt viktiga. Aven en standig kontroll och
eventuellt omarbete av organisationen anses som viktigt for undvikandet av att
eventuella svagheter kompenseras i form av att informella strukturer vid sidan av den
formella.

Jag har ett forflutet pd Oresundbrons driftavdelning i form av en anstdlining som
konsult via bemanningsforetaget Proffice. Min forhandskunskap om foretaget har varit
behjalplig. Min forhoppning &r dock att den inte har fargat min forstaelse i allt for stor
utstréckning. Mina intervjuobjekt &r alla anstéllda av Oresundskonsortiet och arbetar
altsd under andra forutséttningar an jag galv gjort. Detta géller sarskilt i hénseenden
som &r viktiga for studien, sa som tex. foretagskultur, larande och utveckling.

5.1.4 Arbetssituationen

For att tydliggora och Oka forstaelsen kommer jag i korthet beskriva den arbetssituation
vari mina intervjuobjekt befinner sig. Det & alltsa trafikassistenterna samt trafikledarna
som ingdr i studien pa Oresundsbron. Tillsammans ansvarar de for den kundrelaterade
driften av trafiken (personbil, motorcyklar och lastbilstransporter). Arbetet &r
naturligtvis av skiftarbeteskaraktér da bron & Oppen for trafik 24 timmar om dygnet,
aret runt. Trafikledarna och trafikassisterna ingar formellt sett i tre huvudsakliga
grupperingar; tva grupper sa som yrkeskategorier (trafikassistenter och —ledare) men
dven i sakallade"team” dar det ingar fem trafikassistenter och tva trafikledare. Teamen
foljsat i skiften och vad jag forstar férekommer inga frekventa byten inom dessa team.

5.1.4.1 Trafikassistentarbetet

Trafikassistenterna har tva huvudsyssior. Den ena gar ut pa att ta emot betalning fran
passerande trafik. Detta arbete &r forlagt till ett av elva bas i vardera riktningen (mot
Sverige eller mot Danmark). Man arbetar med alla europeiska valutor, amerikanska
dollar, kreditkort, rekvisitioner och férbetalda biljetter. Den andra sysslan utfors i
ungefdr lika stor omfattning och kalas att arbeta "flygande’. Som flygande
trafikassisten & man behjélplig for kunder som av olika anledningar inte kommer
igenom betalstationen problemfritt. Det kan tex. handla om misslyckade betalningar i
automatiserade  kreditkortfiler  eller  abonnemangskunder vars  elektroniska
passagekontroll inte fungera som den skall.

| bada syssorna forekommer mycket kundkontakt och arbete av problemldsande

karaktar. Manga problem &r givetvis dterkommande men det & ingalunda ovanligt med
problem som kréver bade tid och sarskilda anstréangningar for att |6sas.
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5.1.4.2 Trafikledararbetet

Det finns tva huvudvarianter av arbetsuppgifter som trafikledare. Antingen arbetar man
pa "betal” eller pa "vag'. Alla har kompetens for betalsidan som innebar mycket
kontakt och problemlésande tillsammans med trafikassistenterna via telefon fran en
upphojd lokal med utsikt 6ver hela betalstationen. De flesta & &ven utbildade pa den sa
kallade " vagsidan® . Harifran skots Gversikten av hela forbindelsen via ett antal dator-
och tv-monitorer som utgor ett avancerat kontroll- och varningssystem. Vagsidan ar av
betydligt mer teknisk karaktér och innebér mindre mansklig kontakt.

Trafikledningscentralen & altid bemannad av minst tva trafikledare och de har dltid
mojlighet att stotta varandra.

5.2 Analys och Diskussion

| min analys och diskussion nedan utgdr jag fran ett antal antaganden. Nagra har jag
tidigare berdrt bland annat under "metod” och ”studiens perspektiv’ och andra
reflekterar jag Over hér.

Ett viktigt antagande tar jag fran Alvesson & Bergs (1988) diskussion om att det &r
oerhort svért att i grunden paverka foretagskultur. De sager " Det &r naivt att tro att man
med hjalp av ett organisationsutvecklingsprogram i grunden skall kunna andra ett
foretags kanske Over artionden framvuxna kultur.” (1988 s.107). Nu har
Oresundsbrokonsortiet inte pa langa nar funnits i &rtionden men jag misstanker att
problemet ganska snabbt uppstar i de flesta foretag. Vad jag daremot hoppats pa &, som
jag tidigare namnt, att foretagskulturen pa ett ungt foretag ar resultat av tankar som
fortfarande pa ett eller annat séitt lever och frodas. Min tanke har alltsa varit att
respondenterna forhoppningsvis kunnat dterknyta " the way we do things around here”
(Neuhauser m.fl. 2000 s.4) till medvetna val eller ssumpartade handelser. Det anser jag
dessutom att jag dminstone i viss man har lyckats med. Vid ett flertal tillfalen har
respondenterna svarat i termer av ”i borjan var alt si eller sd p.g.a. det och det men
sen...” (av mig uppdiktat exempel for illustration). Svaren indikerar att respondenterna
varit formogna att se pa sin situation i ett storre perspektiv och dver tid vilket maste ses
som en fordel om man funderar i termer av foretagskultur.

Alvesson & Bergs diskuterar ocksa vidare om kulturbegreppet som lidandes av ett som
de kallar det ”omnipotenssyndrom”. Det vill siga att begreppet i alt for stor
utstréackning har tillskrivits en normativ formaga det inte besitter. Daremot & det enligt
forfattarna ett utmérkt verktyg i deskriptiv bemérkelse. Det hela & ett resonemang som
jag bekanner mig till. Jag tror i och for sig att kulturbegreppet i viss man ocksa kan
anvandas i normativ mening men da maste det spjalkas upp i sina bestandsdelar och
forlorar darmed ett for begreppet viktigt karaktarsdrag, ndmligen att vara en helhetssyn.
Darfor foresar jag att tankbar 16sning for anvandningsmetoden &r tvadelad. | ett forsta
steg bor man gora en oversikt och genomgang av foretagskulturen som helhet
(deskriptivt tillvagagangssétt). Darnast & det lampligt att fokusera de delar man anser
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bor forandras och forbéttras och da garna ur ett givet perspektiv som tex. kompetens-
eller utvecklingsfragor (normativt tillvagagangssétt).

Naturligtvis kan det dven vara sd att galva Oversikten, dvs. det deskriptiva
angreppssattet i sig kan vara nog anstrangning beroende pa behov och syfte. En
grundlig genomgang av foretagskulturen borde i de flesta fall ge upphov till en sdan
géavinsikt och béttre forstielse av de interna och externa relationerna att &minstone
vissa av de eventuella missforhdllanden antingen ” 16ser sig galva’ eller ger upphov till
galvklaralosningar.

5.2.1 Foretagskulturen i helhetsperspektiv

Jag har under rubrikerna 5.1 till 5.1.4.2 diskuterat foretagets allménna lége i ett ganska
oversiktligt perspektiv men vill under denna rubrik ytterligare nagot tydligare knyta
hel hetsperspektivet till begreppet foretagskultur, sa som jag sav forordat att man bor
ga till vaga. Efter det foljer en mer detalj- och delfokuserad diskussion med tydlig
anknytning till olika teoretiska inl&rningsbegrepp som jag ansett vara relevanta i
forhallande till foretagskultur. Aven detta i enlighet med mitt eget forslag om lampligt
angreppssétt vid forsok att analysera inlérningssituationen i ett féretag med hjdlp av
begreppet foretagskultur.

Om man borjar i en mycket rak och enkel definitionen av foretagskultur som tex. " (...)
basic assumptions and beliefs shared by members of a group or organization.” (Schein
1992 s. 354) sa tror jag definitivt att man kan upptdcka en stark sadan kansla pa
Oresundsbrons drift. Jag drar dessa slutsatser mer utifrdn mina egna erfarenheter som
externanstalld konsult som arbetat relativt mycket pa foretaget. Som kommandes utifran
ar det tydligt att de fast anstéllda har koder och gemensamma férestéllningar om sig
sidva och utomstédende som omisskannliga. Vidare har man aminstone delvis arvt ett
visst transport- och servicetéankande da manga medarbetare kommer ur denna kultur
(inte mingt finns en relativt ansenlig grupp fran farjebranschen). Ofta har jag sett
antydan till en ambivalent attityd gentemot sina kunder. Man har ett grundmurat intresse
av och en skicklig formaga att vara tillmétesgdende mot bilisterna men &ven en nagot
irriterad (men val dold) attityd mot dem som av ndgon anledning inte forstar hur man
bést hanterar systemet. Man anser sig givetvis vara proffs pa hanteringen men uppvisar
nastan uteslutande en 6dmjuk stil mot dem som inte & det. Kunskapen och den sociala
gemenskapen mellan dem som delar den &r stark och tydlig.

Bland trafikassistenter finns en gemenskap och tydlig skiljelinje gentemot Gverordnade
men gentemot trafikledarna & den trots allt ganska kollegial. | denna relation ar det
tydligt att man har en hierarkisk ordning men att de som delar upplevelsen av att vara
dem som faktiskt driver bron i skiftarbetet & de sociala banden och vanskapen oftast
viktigare &n vem som & éverordnad vem. Skamt och allvar blandas friskt beroende pa
arbetssituationen.

Forhdllandet mellan & ena sidan trafikledare samt trafikassistenter och & andra sidan
foretagets ledning & mera skarpt avdelat. Forutom att arbetsuppgifterna ar skilda skapar
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de olika dygnrytmerna som 'teamen’ (skiftarbetesgrupperna) ytterligare en sarskiljande
faktor.

Det sistaforhallandet som &r intressant for min studie och for helhetssynen pa foretagets
kultur & det mellan trafikledarna och ledningen. Har & min insyn sémre men av svaren
paminafragor att doma (till trafikledarna) sa ar det ett forhdllande som ur trafikledarnas
synpunkt sett till ungefar lika delar bestar av en yrkesmassig respekt och en 6nskan om
béttre forstaelse for deras behov. Det finns vissa drag av rédsla for att fora fram kritik
men den & inte genomgaende i de svar jag fétt. Mer om detta i diskussionen langre
fram.

Om man fortsétter helhetssynen med Neuhauser (2000) och dennes tolkning av kulturen
som bestédende av tre huvudsakliga lager (sen 4.1.1. 'Mdjliga tolkningar’) sa kan forst
notera att ett gemensamt sprak och gemensamma symboler finns det gott om.
Terminologin & solklar for de insatta men mindre klar for utomstdende. Det handlar
tex. om fordonsklassificeringar, matsystem, kommunikationsapparatur och
redovisningstermer. For trafikledarna finns sarskilt mycket tekniskt sprék som ror
trafiksakerhetskontrollen pa forbindelsen. Symboler finns inte minst i form av
logotypen, gemensam klédsel och anléggnings inredning och arkitektur. Déarnast handlar
det om "the way we do things around here”, detta lager ar liksom det forsta ett som
enligt Neuhauser & relativt enkelt att paverka. Aven har finns omisskannliga drag, ett
tydligt exempel som sakta férandrats ver tid géller trafikassistenternas sétt att ga pa ett
pass. Ursprungligen var det sdvklart sa att man utnyttjade ett tidutrymme i
arbetspassets inledning (som egentligen finns for informationssyften) att ge det tidigare
passet en chans att komma hem tidigare. Numera &r detta inte lika géavklart. Rokare
stéller sig garna pa en sarskild plats for att roka och prata en stund, andra kanske &ter
eller kollar pa tv eller Internet. Andra sarskilda sétt att gora saker finns givetvis. Det
gdller tex. hur man tar raster, vad man gor pa dessa raster, hur man lamnar sin
arbetsplats  (har skiljer sig uppfattningarna & och & upphov till vissa
meningsskiljaktigheter) mm. Slutligen talar Neuhauser om kérnan i foretagskultur — det
lager som & svarast att paverka och handlar om underliggande gemensamma
vérderingar. Aven s&dan finns men &r lite svérare att beskriva och sakert faststalla. Ett
sadant drag skulle kunna vara att man ser pa bron och sin eget varde som ansvariga for
driften av bron som en valdigt viktig del av regionens ekonomi. Aven tankar som att
Oresundsbron & en for Skandinavien och norra Europa viktig del av en kommande
integration bor vara gemensamma varderingar som & starkt forenande i foretagets
kultur.

5.2.2 Tematiserad svarsanalys

Jag har valt att tematisera min svarsanalys i ett antal rubriker som i princip foljer de
tankar och idéer som legat till grund for mina fragor. En sasmmanfattning forsoker skapa
en helhetshild av resultaten. Tanken med helhetshilden har inte varit att drag nagra
langtgdende Slutsatser, dtminstone inte i den meningen att de skall ses som nagra
generaliserande sanningar da detta aldrig varit del av mitt syfte. | vart och ett av mina
teman refererar jag kort till den tidigare ndmnda teorin for att l&saren |&tt skall kunna
aterkoppla min diskussion till relevant teoriparti. Vidare diskuterar jag dels de
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empiriska resultaten (dvs. respondenternas uppgivna upplevelser), dels min egen
tolkning av desamma.

5.2.3 Individbakgrund

Under denna rubrik gor jag en kort reflektion dver respondenternas bakgrunder. Jag
beréttar lite om vad som varit genomgaende och vad som skiljt sig fran méangden. Detta
dock inte for att koppla deras bakgrunder till nagra slutsatser utan endast for min egen
och lasarens allmanna forstaelse. Det fanns ingen annan sarskild anledning eller
baktanke med att stélla fragan.

Flera av respondenterna har ganska gedigna utbildningsgrunder, flera med
universitetsutbildning i bagaget. Till en borjan forvanade detta mig da det inte vid en
forsta anblick verkar absolut nédvéandigt vare sig som trafikledare eller (kanske annu
mindre) som trafikassistent. Det visar sig dock vid en narmare anblick att den
akademiska utbildningen av olika anledningar aldrig egentligen har kommit till explicit
anvandning i karriarsvalen. Man kan sdga att just dessa respondenter lite oplanerat
hamnat i branscher med anknytning till transport och service.

Aven arbetslivserfarenheten &r i de flestafall valdigt gedigen och dessutom relevant. De
som &r litet @ldre har erfarenheter som &r, vad jag kan se, mycket relevanta och flera har
manga ars erfarenhet. Flera kommer fran gamla farjelinjer och man kan vé tanka sig att
dessa & utvalda under anstallningsprocessen pa just de erfarenheterna. Batar och broar
ar ju givetvis valdigt olika men kontakten med manniskor under viss stress och med
ungefér samma behov (transport) & ju snarlikt.

Samtliga har fétt internutbildning av Oresundsbron. Trafikassistenterna som varit med
fran brons invigning gick en sarskild kurs under en dryg manad medan de som anslutit
senare har " gétt bredvid” under ett antal dagar. Trafikledarna har genomgatt angre och
mer avancerade kurser av den enkla anledningen att det finns betydligt mer att |ara for
den positionen. Trafikledarutbildningen for vagdelen var som en respondent uttryckte
det bade omfattande och valdigt teknisk medan betalsidan upplevts som nagot man fatt
"gratis’ viagamla erfarenheter med kundkontakt och biljettforsaljning.

5.2.4 Unik formaga och kunskap

En organisations kultur kan ibland sérskiljas fran andra om man kan hitta den
sarpraglade kraft eller identitet som har sarskild status. Tidigare har jag diskuterat hur
Yukl (1994) ser pa kulturell identitet med syftet att hitta en distinkt kompetens som
sérskiljer organisationen fran andra och att de i foretaget som &r tydligast knutnattill den
sarskilda kompetensen vérderas hogt (som i exemplet med forskaren i
innovationsforetaget). | en fraga till mina respondenter forsokte jag undersoka saken
genom att ta reda pa om de upplevde att de hade en unik kunskap eller formaga som
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gjorde dem trygga i jobbet>. Min tanke var att om jag fick positiva svar dérigenom
skulle identifiera om ndgon upplevde att just deras position var internt framhévd och
hogt rankad.

Ingen av de intervjuade uttryckte i klartext att de vare sig besatt en séarskild kompetens
som gjorde dem unika eller att de upplevde sig vara i en position som var sarskilt hogt
vérderad®. Istdllet svarade man i almanna ordalag om vilken kompetens och vilka
formagor man faktiskt var i besittning av (men aldrig pa ett sitt som visade att
respondenten upplevde sig vara pa nagot sitt oumbérlig). | viss man besvarade man
aven vilka personliga egenskaper man hade som gjorde att man var effektiv i
yrkesrollen®. Jag végar dock pastd att det vore direkt fel att darmed siga att ingen av
dem faktiskt upplever sig som en av dem som sysslar med just det som sarskilt ger
foretaget sin sarpragel, eller kulturellaidentitet om man savill. Faktum &r ju att de bada
yrkeskategorierna sysslar med en av de funktioner som syns mest fér utomstaende och
darmed & foretagets ansikte utdt. Det & nog snarare sa att man inte vill sticka ut ur
mangden och att jag altsa trots mina (naiva?) forsok inte lyckats hitta ett sétt att
formulera fragan pa ett sant sétt att min egentliga undran besvarades.

Den uppriktiga slutsatsen ar alltsa att jag inte kan pasta att jag lyckats tareda pai vilken
utstréackning (om ens nagon) det finns en framstaende yrkeskategori genom vilken man
skulle kunna precisera féretagskulturen. Hade jag lyckats med det hade jag kanske
kunnat ga vidare for att se om detta i sin tur ledde till att foretagskulturen i just detta
héanseende var utformad pa ett sadant sétt att det skapade sérskilda forutsattningar for
larande (eller icke l&rande) i arbetsplatsmiljon.

5.2.5 Rutin eller handlingsutrymme

| teoridelen skriver jag under rubriken ”Autonomi, l&rande och utveckling” om
Ellstroms (1992) modell som genom analys (av uppgifter / mal, metod och resultat i
termer av given eler inte given) ger vid handen om ett arbete innebar reproduktivt
larande, kreativt 1arande eller ndgon av nivaerna daremellan.

Bland mina respondenter & det genomgaende sa att man upplever sig veta vad som
forvantas av dem. Upplevelsen varierar fran att det 6ver huvud inte finns nagot utrymme

2 Jag valde ordet trygg for att det forefoll mig osannolikt att ndgon skulle svarajakande
pafragan om de upplevde sig varda mer &n nagon annan. Jag funderade &ven pa att
anvanda mig av mindre utbytbar an nagon annan men &ven det verkade klumpigt.
Huruvida formuleringen med trygg tréffar avsett mal |ater jag vara osagt, se vidare i
diskussionen.

3 En av detillfrgade uttryckte i och for sig som att vederbdrande hade just unika
kunskaper men inte pa ett sitt som gjorde att slutsatsen att det skapade en tryggare
anstéllningssituation vilket ju var forutsdttningen for att jag skulle kunna gora en
koppling till Y ukls (1994) tankar.

“* N&gra exempel: " (...) bramanniskokannedom.”, ” Vadigt bra stresstalighet,
simultankapacitet och ett bra sunt fornuft!”, ” (...) har jag dver [x] ars erfarenhet med
kunder och resor.”, ” Tex serviceténkande och 1&tt att kunna samarbeta med manniskor.”
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for tolkningar till att man anser sig veta vad som gdler men att det anda finns
utmaningar. Uppgiften & med andra ord given och utesluter sdledes att ndgon av de
tillfragade kan klassificeras som en som har ett regelratt kreativt larande i
arbetsuppgiften. En trafikledare séger tex. " Jag kan siga att jag definitivt vet vad som
forvantas av mej. X [Overordnads namn, min redigering] ar en rak, rattvis och stentuff
chef som verkligen ger klara besked.” En annan trafikledare fokuserar mer av sitt svar
pa att det finns gott om utmaningar inom ramen for arbetet — "Det finns manga
utmaningar i det [arbetet, mitt fortydligande] och det ar hela tiden utvecklande. Det ar
inte alltid ett tryggt jobb, men det gér heller inget.”

Nér det géller metod & svaren dock mer varierade. Ett svar fran en trafikledare (TL)
stér ut i mangden i tydlighet (jag bortser fran det som ror tekniska fel):

"Var roll som TL &r ganska klar. Var uppgift bestar av att kunder skall bli
nojda, och att tekniska fel skall loggas och rapporteras. Tva kunder
fungerar inte pa samma sétt, lika lite som de tekniska systemen. Detta gor
att arbetet oftast inte blir langtrakigt. Vi foljer givna instruktioner néar det
galler att |16sa problem, men inte allt star i dem, framfor allt inte néar man
stér *6ga mot 6ga’ med en uppretad kund.”

Hér ett det svart att tala om en given metod. Malet & visserligen klart, det handlar om
att fa kunden néjd. Man har en manual som anger vilka méjligheter som star till buds
for att tillfredsstdlla kundens behov men affektiva kunders beteende &r naturligtvis svart
att forutse, liksom metoden som lugnar och aterskapar ett fortroende.

Overlag verkar alla vara pa det klara med de rutiner som galler men ven att det ofta
uppstar situationer som kréaver egna losningar. Det senare géler i storre utstrackning for
trafikledarna an for trafikassistenterna. Trafikassistenterna har tydligen fétt instruktioner
om att alltid kontakta trafikledarna om det ” uppstar en situation” men det finns ocksa
svar som antyder att en viss autonomi finns inom ramen for instruktionerna. Ett
exempel pa detta ar en trafikassist som sager " Val ute pa plazan skéter jag mig alv,
naturligvis i samarbete med mina arbetskamrater.”® S& med Ellstréms ord (1992) far
man va sdga att metoden for att |6sa uppgifter & semi-given om &n med mer drag mot
det givna an det icke givna.

Nér d& problemformuleringen och metodvalet & genomfoért s handlar det slutligen om
mojligheten att sjalv bedoma resultatet av utfort arbete. Jag stéllde en ganskarak fragai
amnet som 16d " Enligt vems normer beddms resultatet av en utférd uppgift?’ och har
var det genomgaende s att trafikassistenterna upplevde att deras insatser bedomdes av
trafikledaren medan trafikledarna asin sidai huvudsak kande att det var en kombination
av egen beddmning och den som éverordnad stod for.

°"Plazan” syftar pd det omr&de i markplan dér betalb&s och betalfiler finns. Det &r
sannolikt att trafikassistenten syftar pa bade arbetet i basen och arbetet som ” flygande
trafikassisten” dvs. att vara behjlplig for kunder med olika problem tex. i de
automati serade betal ningsbanorna.
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Det fanns trafikledare som, lite Gverraskande men inte ologiskt, aen blandade in andra
parter i bedomningen. Exempel pa sddana parter var kunder, myndigheter, konsulter,
tekniker och entreprencrer. Det forsvarar tolkningen en aning men det kanns inte osokt
som att tillfredsstallandet av dessa 6vriga ingar i uppgiftsformuleringen. Dvs. att man i
detta fall ser det som sin uppgift att se till att dessa parter upplever att de far det
bemotande de hoppats pa och att det egentligen ligger utanfor bedomningen av vem
som stéller upp normerna for hur uppgiften genomforts. Séalva faktumet att dessa
trafikledare gor denna bedomning talar for att dessa sjéava upplever aminstone ett visst
utrymme for resultatbedémning.

S for att sammanfatta® och med reservation for individuella avvikelser s& gor jag
foljande bedomning av medarbetarnas upplevelse av sitt larande i forhdlande till
Ellstroms modell:

» Trafikassistenternas larande &ar, bedomt utifran deras angivna upplevelser, i
huvudsak reproduktivt da uppgift, metod och resultat ala & givna pa forhand.
Mdjligen finns det i viss man tendenser mot produktivt l&rande (regelstyrt) i att
metoden intei allalégen & given.’

» Trafikledarnas larande pendlar mellan regelstyrt och malstyrt produktivt larande i
det att deras metoder finns nedtecknade men inte & heltackande och i att deras
resultatbedémning &minstone delvisinte & given.

* Renodlat reproduktivt eller kreativt larande verkar inte existera men det & nog
ocksarelativt ovanligt pa en arbetsplats av den typ jag undersokt.

5.2.6 Trygghet eller utveckling

Moxnes (1984) skriver om att det & Onskvart att individens behov av stabilitet kontra
utmaningar ligger i linje med arbetsplatssituationen. Det vore med andra ord klokt att
skapa en situation dér individen kan styra stabilitet och utmaningar. Det &r givetvis svart
men om man finner att kulturen & sa konstruerad att situationen & avsevart skiljd fran
individens behov kan det vara en idé att fundera pa majligheterna inom detta omrade.
Aven Moxnes tankar runt hur en balans mellan 6ver- och understrukturering kanns
relevantai forhalandetill individens upplevelse av trygghet kontra utveckling.

Jag valde inte att fraga om medarbetarna tyckte att arbetsplatsens utformning var
enhetlig med deras behov men helt enkelt om de tyckte att de befann sig i en trygg och
eller utmanande milj6 och hur de trivdes med det.

® Observeraatt detta & en sammanfattning som mer eller mindre bor ses som kuriosa d&
det annars kan uppfattas som att jag forstker skapa nagon form av generaliserad
sanning, nagot som kanns lockande men inte |ater sig goras utifran vare sig mitt

material eller mitt syfte.

" Denna senare beddmning &r inte helt forenlig med modellen d& den inte redogor fér en
situation da just metoden inte ar given medan uppgift och resultatbeddmning &r det.
Anledningen till att jag véljer att kalla det ” regelstyrt produktivt |&rande” &r att det &
den enda kategori som har en avvikande variabel. Jamfor med figur 2.
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Foga forvanande svarade trafikassistenterna i storre utstrackning an trafikledarna att de
upplevde situationen som stabil och utan storre utmaningar. En av dem svarade ” Vi har
bestdmda rutiner som vi jobbar efter och vi vet vad som forvantas av oss. Arbetet
saknar utmaningar och ar inte speciellt utvecklande.” Vederborande upplevde dock sin
arbetsplats som positiv da en alméan arbetsplatstrivsel kompenserade for bristerna i
utmaningar.

Bland trafikledarna fanns formodligen ett storre  Overensstémmande mellan
arbetsuppgiften och behovet av stabilitet och utmaningar. De uppméarksammar ocksa i
hogre grad en bredare syn pa sina uppgifter. Utover de salvklara uppgifternai att fa
trafiken att flyta sa diskuterar de i termer av att man har ansvar for kundrelaterade
problem och for relationerna med kollegor och trafikassistenter. Jag vagar pasta att de
finner sina utmaningar som bade bredare (fler) och djupare (mer innehdlisrika) an
trafikassistenterna. Vad man daremot inte med sikerhet kan séga ar att det darfor & sa
att det finns en problematisk obalans mellan & ena sidan trafikassistenternas behov
kontra den verklighet de upplever. Aven om jag fick uppfattningen att det bland
trafikassistenterna saknades utmaningar sa kan det mycket va vara sa att andra behov
uppfattas som viktigare (som alman trivsel i exemplet ovan).

Fragan blir dd om man kan aterkoppla dessa fynd till ndgot som har med foretagskultur
alt gora och det tror jag att man kan. Minns tex. mitt misslyckade férsok att hitta
konkreta svar som antydde en unik formaga eller kompetens som skulle kunna
identifiera en hogt rankad yrkeskategori som i sin tur kunde ge ledtrédar om radande
foretagskultur. Har talar vi inte om en sérskild kompetens men om ett sétt att se pasin
uppgift som kvalitativt mer givande. Mgjligen skulle man kunna sluta sig till att
foretagskulturen framhéver en de mera kvalificerade rollerna framfor de enklare. | min
mening leder det ocksatill & ena sidan att trafikassistenterna blir understimulerade och a
andra sidan i sin forlangning att de far tillgang till ett ganska enkelt larande, kanske
onddigt enkelt. Det ligger utanfér min férmaga och mitt utrymme att pa ett seriost sétt
fundera Over vilka praktiska dtgarder som skulle kunna oka kvalitén i larandet for
trafikassistenterna (och som sagt, huruvida de faktiskt Onskar det) men ett stbrre
handlingsutrymme i ofdrutsedda situationer skulle sannolikt 6ka autonomin. En okad
autonomi skullei sin tur ledatill en minskad stabilitet och 6kad individuell utveckling.

5.2.7 Feedback

Som tidigare namnt argumenterar Moxnes (1984) for den positiva potential som ligger i
konstruktiv kritik och feedback. Aven positiva forvantningar skapar en utvecklande
miljo och genererar ett produktivt klimat. Pa min raka fraga om hur medarbetarna pa
bron upplevde att de fick feedback varierar visserligen svaren men ett uppenbart drag
var att flera borjade sina svar i ordalag som bérjade i den negativa énhden. Man talar om
att det inte kritiseras sa varst mycket men att fel tas upp ” utan att nagon blir hangd”.
Det skall sagas att jag senare i intervjun tog upp misstagstolerans men inte hade berort
fel och missoden tidigare i intervjun. Nagon poangterade att varken positiv eller negativ
kritik framfordes.
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Vid ett flertal tillfallen uppmérksammas den interna relationen mellan svenska och
danska medarbetare. | ett ssmmanhang & det en individ som reflekterar over feedback
men egentligen passar pa att vadra sitt missndje med den dansk / svenska integrationen.
Svaret hamnar darfor utanfor den téankta ramen vad géller feedback men da jag anser att
det &r ett mycket intressant " problem” for foretagskultur sa vill jag presentera svaret i
sin helhet nedan.

" Det ar inte sa ofta man far direkt feedback...det & garna nagot man far
hora pa omvagar... och det &r inte bra. Jag tror att kollegor har svart att
vardera konstruktivt pa ett professionellt plan och istallet tittar for mycket
p& om man gillar personen...dansk/svensk, man/kvinna osv. det finns manga
olika fordomar har pa bron. och det kniper ordentligt med integrationen
inom bron.”

Ett for sammanhanget intressant och relevant problem, & att trafikledarna nyligen
tillfogats ytterligare ett ansvar i att genomfora utvecklingssamtal med
trafikassistenterna. Visserligen har de sedan tidigare en form av arbetsledarroll men det
ar, enligt min uppfattning, inte deras huvudsakliga uppgift. Den bestar i att tillsammans
med trafikassistenterna se till att trafiken smidigast méjligt flyter pA. A andra sidan har
givetvis trafikledarna i respektive team i sérklass bast chans att kontinuerligt se och
bilda sig en uppfattning om trafikassistenternas behov. Satillvida &r de ju bast |1ampade
men da gdler det givetvis att ge dem verktygen for att hantera feedback och den
individuella utvecklingssituationen, det & mycket mgjligt att detta har skett (eller skall
ske), det & mer &n jag lyckats fa svar pa

Ytterligare en typ av svar angdende feedback berOr ett annat av Moxnes (1984)
resonemang som handlar om intern feedback mellan medarbetare. Jag stéllde fragan om
feedback sa att bade aspekten feedback fran chefer och feedback fran kollegor skulle
framga. Ovan redovisades en upplevelse av att den interna feedbacken kollegor emellan
inte fungerade sa sarskilt val.

En annan medarbetare uttryckte tydligt att "intern kritik inte uttalades hogt” (vilket
syftade pa kollegor). Detta kan mgjligen tolkas som en nagot hammande situation och
det omvanda déar kritik (sarskilt positiv) mellan individer med samma ansvarssituation
& nagot Moxnestalar sig varm for. Det fanns dock en trafikassistent som svarade” Vad
det galler kollegor sa finns det en rak och dppen kommunikation eftersom vi jobbar sa
mycket och ndra ihop.” vilket naturligtvis borgar for att denna person upplever
Situationen annorlunda @n den tidigare namnde individen. Jag tolkar det som att
individernas upplevelse av feedback mer har med deras person och attityd att gora an ett
typiskt uttryck for en rédande foretagskultur. Det kan naturligtvis ocksd vara sa att de
olika teamen har utvecklat egna subkulturer och att vissa har en mer Oppen
kommunikation an andra. (Det skall i arlighetens namn ségas att jag inte vet om de tva
ovan namndaingdr i sammateam €eller inte.)
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5.2.8 Misstagstolerans

Jag har tidigare berdrt en diskussion om trygghet kontra utveckling och sagt att en
relativt balanserad situation och en mgjlighet for individen att galv konstruera en
situation som ligger i linje med de egna behoven & produktivt. Trygghet i sig & en
forutséttning for att vaga ta ett steg ut i det okadnda, att vaga utvecklas. For mycket
trygghet & & andra sidan hammande da det skapar utmaningar i for liten skala. Ylander
& Lofstrand (1987) padpekade att det maste finnas ett visst matt av tolerans for
Overskridande av det gemensamt erkanda handlingsutrymmet for att undvika stagnation.
Fel och brister maste fa finnas och vara en accepterad del av vardagen for att utveckling
skall kunna ske. Jag tyckte darfor att det var intressant att undersbka om man kunde
utréna ndgot om hur foretagskulturen pa Oresundsbron reglerade fel och misstag. Jag
stéllde fréagan ganska rakt ut och fick genomgéende ganska positiva svar. Misstag var,
enligt mina respondenters upplevelse, som huvudrege tillatna.

Den hoga misstagstoleransen & en upplevelse som bade trafikassistenter och
trafikledare delar och i den utstrackning de namner nagon skillnad i toleransen hos
kollegor respektive chefer sA verkar det ocksd som att det géller bade kollegor
sinsemellan och i forhdllande till Gverordnade. Minns dock att vi tidigare sett exempel
som tyder pa att det inte "talas hogt” om kritik kollegor sinsemellan. Det skulle alltsa
kunna tyda pa att toleransen kanske, i vissa fall, inte & fullt sA djup som svaren
omedelbart tycks ange.

Trafikassistenternas svar bekréftar en tidigare diskussion om att deras arbetssituation
méjligen innehdler for f& utmanande moment®. Det & namligen s& att de i sina svar
visserligen inte upplever att det skulle innebara nagra langtgéende konsekvenser av att
bega ett misstag men pa olika sétt indikerar de att risken for misstag & minimal. Det ar
helt enkelt sa att arbetsrutinerna & sa klart definierade (och som sagt maéjligen med
aningen kort hallet handlingsutrymme) att misstag inte kan uppsta till foljd av ansatser
att uppna nagon form av utveckling. De kan i princip bara uppsta som obetydliga sméfel
eller ur oaktsamhet eller avsiktlig nonchal ans.

Andra amnen fokuseras nér trafikledarna beskriver sina upplevelser av konsekvenserna
av fel och misstag. Har verkar det vara mgjligt att fundera i termer av att man har ett
sadant handlingsutrymme och ansvar att kreativa losningar & en majlighet. Sdledes ar
det intressant att fundera pa vad som sker vid ett eventuellt misstag och det gor
trafikledarna ocksa. Ett belysande exempel lyder:

"Skulle man bega ett misstag blir jag aldrig radd for att moéta X
[6verordnads namn, min redigering] eller ndgon annan. X [6verordnad, min
redigering] &r otroligt forstdende. Kan du bara ge en bra forklaring till
varfor du tog det beslutet som du gjorde sa &r det inga problem. Jag kanner
mig trygg i mitt arbete.”

8 Observeral Som tidigare namnt sd géller slutsatser av detta slag inte féretaget som
helhet utan endast de berdrda intervjupersonerna. | just det har fallet & dock svaren
genomgaende lika bland dem som svarat.
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Av detta svar att doma sa verkar det rada en utvecklande larsituation och en kreativ
foretagskultur &en om den i storre omfattning gdler for trafikledarna &n for
trafikassistenterna. Nu skall det ju dock ségas att jag har ett smalt ursnitt av ett fatal
respondenter och att svaren ju endast géller deras upplevelse.

Endast i ett svar var hdlningen i klartext ndgot avvikande dar man ansdg att
mi sstagstoleransen inte alltid var positiv. | det har svaret ansag respondenten att

" Man ar snabb att déma och man utvarderar inte pa ett manskligt sitt. [€
klart vem 'man’ &, min kommentar] dvs. alla kan bega misstag efter som det
finns s3 manga osiker hetsmoment och olika situationer blir ocksa [Gsningen
manga ganger olika och det den ena gor skulle inte en annan gora.”

Hér & det for det forsta osakert vem som asyftas som bedomare men klart & att denna
individ & den som tydligast upplever att det finns anledning att atminstone ta en
konsekvensanalys i beaktning da ett problem skall l6sas. Det verkar dock som att
respondenten upplever att det & rimligt att olika typer av I6sningar bor finnas. Vidare
verkar vederborande kénna det som sin rétt att fa hitta sina l6sningar &ven om de inte
altid gillas av omgivningen. Forutsatt att det ar sa (vilket ju & mina egna spekulationer)
sa kan man argumentera att den nodvandiga tryggheten for inldarning énda finns.
Diskussionen hamnar pa ett plan som antyder att individen tar med sig personliga
varderingar in i foretagskulturen (sa som denne upplever den). Respondenten véljer att
agera utifran sitt eget resonemang med kulturen som paverkande motargument.

5.3 Sammanfattning av intervjusvar

Overlag varierade svaren pa ett ganska vantat sétt. Trafikassistenterna har visserligen ett
visst ansvar inbyggt i sitt arbete men inte pa ett sétt som ger anledning till nagra
radikala lyft i deras personliga utveckling. Trafikledarnas svar gav storre anledning till
slutsatser om att de upplevde att de hade ett handlingsutrymme stort nog och med lagom
'heliga’ granser att de kunde utveckla sig idva och sattet arbetet bedrivs pa.

Tyvarr lyckades jag inte fa ett klart svar pa vare sig huruvida det fanns eller inte fanns
en framhévd roll eller position hos ndgon av yrkeskategorierna. Detta berodde dock
sannolikt mer pa mitt angreppssétt an att det inte fanns ett svar pajust den fragan.

Mycket av arbetet ar for bada yrkeskategorierna rutinartat vilket naturligtvis i huvudsak
beror pa att foretagets produkt inte i sa stor utstréackning kan ge upphov till en sérskilt
stor variation. Dock kan det téankas att vissa mindre justeringar skulle kunna oka
handlingsutrymmet.

Utifran mina respondenters upplevelser kan man sluta sig till att det finns antydan om
avsaknad pa onskad feedback frén atminstone trafikassistenternas sida. Man kan ocksa
sluta sig till att det bade finns en viss dialog men ocksa en tveksamheter i Gppenheten
kollegor emellan. Bada dessa aspekter av feedback som Moxnes alvarligt poangterar
som viktiga for larande och utveckling innehdller alltsa tveksamheter.
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Vad galler fragan om misstagstolerans som grund for individens formaga att vaga hitta
nya vagar och losningar anser jag att de flesta svar indikerade att den toleransen fanns.
Déaremot brast det majligen sa pass mycket i trafikassistenternas handlingsutrymme att
chansernatill kreativaldsningar (och saledes risken fér misstag) var minimal.

Mest intressant var val dock att fa svar egentligen i klartext uttryckte att det fanns nagon
storre diskrepans mellan den radande kulturen och den onskade. Undantag fanns men
utgjorde den bekréaftande regeln. Vad jag inte anser helt klargjort & framst om
trafikassistenterna skulle vilja ha ett storre ansvar och utvecklingspotentia i sin
yrkesroll. Utifran svaren jag fétt verkar det variera med individerna och har alltsa inte
klart med arbetsuppgifternas utformning att géra. Darmed inte sagt att mer inte skulle
kunna goras hérvidlag. Sarskilt som jag hdller det for osannolikt att man inom
organisationen faktiskt har faktai fragan.
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6. Slutsatser

| detta arbete har jag gjort ett antal mer eller mindre explicita slutsatser, vissa har jag
berdrt tidigare andra har jag inte uttryckligen diskuterat. Nedan vill jag for helhetens
skull poéangtera och i korthet kommentera de problemomraden och resultat jag anser &
viktigast och mest centrala. En koncentrerad beskrivning av vad jag upplever som, for
mig, ny och givande kunskap & en passande beskrivning.

Det mest centrala i denna uppsats har handlat om foretagskultur i forhdlande till
larande. Det var min forhoppning att hitta svar runt vad i foretagskulturen som kunde
anses som viktigt for larandet pa arbetsplatsen, om vissa aspekter av foretagskultur kan
anses vara forutséattningar for larande och hur tydligamonstren i safall &r.

Forst och framst kom jag fram till att foretagskultur & lite svarfangat som begrepp.
Orsaken &r troligen att det till och fran har férekommit en ostrukturerad vetenskaplig
korsbefruktning av begreppet. Jag sl6t mig dock till att en begreppet inbegrep manga
intressanta och anvandbara delmoment och att man, under férutséttning att man var
tydlig i sitt anvandande, &minstone kunde skapa ett antal deskriptiva
anvandningsomréden. Den normativa kraften & osdker men sjidva anaysen kan
sannolikt ge upphov till konkreta dtgardsforsag. Att foretagskultur som begrepp &r bade
intressant och anvandbart for manga, bade teoretiker och praktiker, verkar dock vara
utom allt tvivel.

Forhdllanden i foretagets organisation som kan kopplastill kulturella faktorer i samband
med |&rande och utveckling, och som jag funnit sérskilt intressanta, &r tex. omraden som
misstagstolerans, handlingsutrymme, olika sorters feedback och kompetensvérdering.
Man kan inordna dessa under resonemang som har med personliga, organisatoriska och
mellanmanskliga faktorer. Oftast verkar det vara efterstrdvansvart att hitta en balans
mellan ytterligheterna i dessa faktorer. Att tillfredsstélla individens sérskilda behov kan
innebara positiva resultat for bada individ och organisation. Exempelvis & det lika
viktigt att hitta en for individens behov anpassad grad av utmaning i arbetsuppgifterna
som att hitta ett balanserat foretagskulturellt klimat dar feedback fungerar pa ett
konstruktivt sétt.

Det har, som jag tidigare namnt, aldrig varit min avsikt att generalisera fram nagra
dlutsatser ur mina intervjusvar. Det har handlat om individuella upplevel seperspektiv
och inte nagon heltéackande bild. Dock kan man med det i aanke bilda sig en
uppfattning om tendenser i just de svar jag fétt. En intressant och tankevackande
tendens har ju varit trafikassistenternas sndlt tilltagna handlingsutrymme som skapar
sma forutsattningar for utmaningar och i sin forlangning larande och utveckling. Jag
anser att det inte rader nagon osakerhet om att sa ar fallet. Daremot ar det inte helt klart
huruvida det & onskvart att forandra detta forhdllande for ala trafikassistenters
vidkommande. Min personliga uppfattning &r att vissa av dem skulle kunna ma bra av
ett stérre och mer varierat ansvar, garna i forma av aerkommande och utmanande
uppgifter, medan andra sannolikt &r tillfreds med nuvarande forhallanden.



Ett annat omrade som gav upphov till eftertanke var pa vilket sétt feedback fungerade.
Flera klara besked gavs om att den formella feedbacken inte fungerade
tillfredsstéllande, den saknades helt enkelt. Den informella fungerade i vissa fall bra
men andra svar gjorde gdlande att kritik inte framférdes kollegor sinsemellan. Ett
lampligt kulturellt klimat bor enligt tex. Moxnes till&ta en dppen dialog pa arbetsplatsen
dAd det okar larandet och darmed effektiviteten i personligt och organisatoriskt
utvecklande. Mgjligen har Oresundsbroskonsortiet potential att utveckla sig som
organisation inom dessa omraden.

Trafikassistenterna verkade sakna feedback fran Overordnad ort men indikerade
samtidigt en stark kollegial gemenskap. Mdojligen & det aerigen det bristande
handlingsutrymmet som skapar problem med feedback i tex. utvecklingssamtalen, det
finns helt enkelt inte mycket att diskutera. Annorlunda var det med trafikledarnas
handlingsutrymme som var desto storre. Har var rddslan for misstag visserligen liten
men sannolikt skapade intern konkurrens och den omtalade kritiken (som det holls tyst
om) hammad utvecklingspotential.

En frdga som jag olyckligtvis inte lyckades hitta klara svar runt var det som géllde
kompetensvardering. Det framkom ur teorin att ett enkelt séit att identifiera en
foretagskultur var se pa vilken kompetens som varderades hogt. Min ansats med att
forsoka hitta unika forméagor hos respondenterna ledde inte till att jag hittade nagra
sarskilt entydiga svar pa fragan.

Den relativt nyskapade ordningen med 'team’ har inte i sarskilt stor omfattning kommit
till tals. Jag kan inte sakert sdga huruvida det ar for att jag stallt fel fragor eller om det &
for att team-strukturen tillfor litet i upplevelsen av arbetet och féretagskulturen.
Ordningen med 'team’ var annars nagot jag misstankt skulle fa en framskjuten plats i
svaren.

Sett som helhet anser jag att arbetet med denna studie har gett insikter om att
foretagskultur, foretagsorganisation och arbetsplatsiéarande & komplexa teoretiska och
praktiska problem som for forstaelse kraver betydande anstrangningar. Men jag anser
ocksa att jag avsevart har breddat och fordjupat min forstael se for ssmma problematik.

6.1 Idéer for framtida undersdkningar

Nagra problemomraden som inte behandlats men som gett upphov till funderingar och

skulle kunna vara mgjliga framtida undersokningsomréden ar:

* Jag har inte kunnat skapa en heltdckande bild av vad begreppen féretags- och
organisationskultur kan inbegripa och hur de har utvecklats.

* Var och n&r & begreppet foretagskultur mest anvandbart? Vilken typ av larande-
och andra organisationsproblem | ter sig bast analyseras med hjalp av begreppet och
hur identifieras dessa bast?

» Aspekterna av bade medveten och omedveten socialisering verkar vara en mycket
potent del av formandet av en foretagskultur. Jag har berdrt amnet men misstanker
att det finns avsevart mer att undersoka. Vad géller tex. den medvetna delen finns
det ett intressant etiskt dilemma i hur mycket man kan tilldta sig att paverka
anstélldas attityder och varderingar.
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8.1 BILAGA 1

Intervjufragor till trafikassistenter och trafikledare!

Du bestammer galv hur utférligt du vill besvara fragornamen ju mer du svarar desto
béttre ar det for mig nar jag skall bilda mig en uppfattning, sa skriv, bara skriv!

Beskriv din utbildning och kompetens! (Allt som du upplever relevant; skola,
arbetdlivserfarenhet, arbetsplatsutbildning mm.)

Upplever du att du har unik kunskap / férmaga som ger dig trygghet i anstalIningen?
Forklaral

Kanner du att du far nagon feedback (konstruktiv kritik) pa hur du utfor ditt arbete av
kollegor och / eller chefer? (Exemplifiera gérnal) Hur tycker du att det fungerar?

Tycker du att du har ett tryggt arbete déar du vet vad som foérvantas av dig, ett arbete med
utmaningar som &r utvecklande eller ndgot daremellan? Hur trivs du med detta?
(Exemplifieraoch forklara garnal)

Om du begar ett misstag i ditt arbete, hur upplever du att du §alv och omgivningen
reagerar? Exemplifieraom mgjligt!

Vad styr dina arbetsrutiner? Vilka mojligheter har du att §av bestédmma vad du gér och
hur du gor det under en arbetsdag?

Finns det situationer i ditt arbete dar handlingsalternativen &r sa begrénsade att du
kanner passivitet eller uppgivenhet infor uppgiften? Exempel?! Forklaral

Vilkamgjligheter tycker du att du har att gélv bestédmmaHUR du skall 16sa en specifik
arbetsuppgift? Exemplifiera garna med olika typer av uppgifter!

Enligt vems normer beddms resultatet av en utférd uppgift? Din beddmning,
Overordnads e kombination? Forklaral

Om du sammanfattar din situation pa arbetet (lite med tanke pafragorna ovan) — har du
nagratankar om varfor saker och ting & som de &r, finns det nagot du skulle dnska var
annorlunda? Utveckla garnal



8.2 BILAGA 2

Brev till personalchefen Bengt Anderberg och driftschefen Michael Nielsen
Hej Bengt och Michael!

Som del av min undersokning fér min c-uppsats i pedagogik (kompetensutveckling) pa
personal- och arbetslivsprogrammet sa skulle jag behova er asikter om frégorna nedan.
Egentligen récker det med att jag far svar fran en av er men om bada har tid sa berikar
det nog.

Nederst har jag inkluderat minafragor till TA och TL, for er information.

Tack paforhand!
/Martin Lundgren

1. I vilken utstréckning far TA och TL delsindividuell, dels kollektiv feedback pa utfort
arbete? (Se &ven frédga 2 och 3.)

2. Finns utvecklingssamtal ? Hur ofta? Hur fungerar de? Kénns de givande?

3. Gors humankapitalmatningar? (Som jag forstar det fungerar det ofta s att
medarbetarna skriver om sitt arbete, sina chefers arbete och verksamheten i stort vilket
leder till en gruppdiskussion och en &gardsplan, om annorlunda hos er forklara garna
hur)? | safall hur ofta och hur fungerar de?

4. Finns det situationer dar du upplever att TA el TL agerar irrationellt eller med icke
onskvard passivitet? | safall i vilka situationer och varfor tror du att det &r s3?

5. Finns introduktionssamtal med nya medarbetare? | grova drag vad innehdller ett
sadant samtal? Vad &r syftet och mal séttningen bakom samtalen?

6. Nér en person anstdlls finns det da en tanke (medveten eller &) om att personen ifraga
skall passa (eller kan anpassas) till den rédande foretagskulturen (sdttet som saker och
ting redan fungerar)?

7. | kortaordalag - Hur ser kompetensutvecklingsstrategin ut? (Se aven fraga 8.)

8. Vilkatyper av renodlade och formella kurser och utbildningar har OSK utnyttjat och
hur ser planerna for framtiden ut?

9. Vems behov vager tyngst vid beslut som rér kompetensutveckling - individens eller
foretagets? Hur ser behovens relativa vikt ut? (1 klarsprak, kan t.ex. en enskild arbetares
personliga uppfattning av sitt kompetensutvecklingsbehov i sig galv varaen anledning
till en atgard eller bedoms behovet forst som intressant da det klart kan sagas vara av
intresse aven for fOretaget?)



