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1. Inledning och problematisering

| detta kapitel presenteras valet av uppsatsdmne. Detta gors genom bakgrund, beskrivning av
syfte och den problemstéllning denna uppsats syftar till att besvara. Avslutningsvis visar en
disposition upplagget av uppsatsen.

1.1 Bakgrund till studien

Social identitet, vilken betydelse har den? Banverket Projektering har nyligen genomgatt en
organisationsforandring som vackt vart intresse. Da detta innebar en hel del forandringar for
bade organisation och personal blev vi intresserade av om organisationsforandringen haft
nagon betydelse for medarbetarnas sociala identitet. Artiklar och litteratur vi fann om social
identitet byggde successivt upp en nyfikenhet om hur organisationsmedlemmarna uppfattar
sin identitet under forandringen. Utifran litteraturen uppfattade vi det som att social identitet
ar viktig for grupptillnérigheten, vilken vi uppfattar vara betydelsefull vid en
organisationsforandring. Vi ansag det vara intressant att studera den sociala identiteten i en
organisation som gatt fran att vara helt i statens regi, till att bli konkurrensutsatt pa den fria
marknaden. Detta ar fallet med Banverket Projektering.

Banverket Projektering gick sommaren 2001 fran att vara en integrerad del av Banverket till
att strdva efter att bli en mer avskild, marknadsorienterad och affarstdénkande aktor. Tydliga
granser sattes upp mellan Banverket och Banverket Projektering. Numera upprattas separata
budgetar och egna mal och visioner som tydliggjort gransen mellan de bada. Banverket
Projektering tillnor fortfarande Banverket, men fungerar som en resultatenhet. Det vill sdga de
4gs fortfarande av staten, men &r konkurrensutsatta p& marknaden. (Arsrapport 2005)

Inom Banverket Projektering arbetar cirka 470 konsulter, utspridda pa sex projekteringskontor
samt pa tio satellitkontor Over hela landet. Banverket Projektering utokar standigt
personalstyrkan och malet for ar 2006 &r att anstalla ungefar 80 nya medarbetare. Det blir
darfor enligt Banverket Projektering viktigt att behalla redan anstalld kompetent personal,
vilka blir vagvisare for de nya medarbetarna. Att medarbetarna trivs och stannar kvar ar av
stor betydelse for att kunna fungera val pd den konkurrensutsatta marknaden. (Arsrapport
2005)

Vi blev ganska snart medvetna om att Banverket Projektering i samband med
organisationsforandringen infort ett nytt coachingprogram. Vi ansag detta vara ett perfekt
tillfalle att fa mojlighet att undersoka betydelsen av coaching for den sociala identiteten.
Coaching kan for manga organisationer anses vara ett viktigt verktyg for att fa personalen att
kunna prestera effektivt (Whitmore 2000). Satsningarna pa coachingverksamheten inom
Banverket Projektering har enligt féretaget sjélva visat pa goda resultat (Arsrapport 2005). Vi
kédnde pa grund av detta ett speciellt intresse for coachingprogrammet, da just coaching de
senaste aren blivit allt mer populart att anvanda sig av. Det skrivs ofta i tidningarna om
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coaching och dess betydelse for personalens och foretagens framsteg. Coaching har fatt stor
genomslagskraft och personal coachas allt oftare pa sina arbetsplatser.

Utifran den organisationsforandring som skett pd Banverket Projektering, och deras
implementerande av ett nytt coachingprogram, upplevde vi det som relevant och intressant att
ta reda pa medarbetarnas syn pa férandringen genom att applicera teorier om social identitet
och coaching.

1.2 Amnesinringning och tidigare forskning

Det finns en del forskning om social identitet i organisatoriskt sammanhang. Det har gjorts
manga tidigare studier om vad som sker med foretag vid sammanslagningar, exempelvis van
Dick, Ullrich & Tissington (2006) och Terry (2001). Da tidigare studier som gjorts om
organisationsforandring manga ganger undersokt forandringen ur ett managementperspektiv
(Ragneklint 2002), anser vi att det &r av stor vikt att belysa medarbetarnas perspektiv. Det har
inte skrivits s& mycket om vad just konkurrensutséttning innebér for individen och dennes
identitet, vad vi kunnat se, utan det har frdmst forskats kring vad konkurrensutsattning innebéar
for organisationen i stort, exempelvis Lind (1995). Det finns dock forskning som behandlar
hur medarbetarna upplever organisationsforandring pa ett multinationellt foretag (Deetz 1998)
och hur den sociala identiteten forandras. Dock har vi inte heller har kunnat finna nagon
koppling om, och i sa fall hur, den sociala identiteten paverkas genom coaching.

Det finns relativt manga studier och handbdcker som ber6r coaching, och detta visar pa
betydelsen av metoden och den relevans coaching har i dagens foretag. Som Parsloe & Wray
(2002 s. 17) uttrycker det:

Vi befinner oss troligtvis mitt i en *intellektuell revolution’ inom detta verksamhetsfalt, och det &r
knappast forvanande att det fortfarande rader en viss forvirring kring definitioner och sprakbruk.
Vi forutspar att coaching och mentorskap vid slutet av nésta artionde kommer att ha blivit sa pass
klart definierade och integrerade i arbetslivet och samhéllet, att man rutinméassigt kommer att
beskriva dem som *vart vanliga satt att arbeta’.

Coaching har sitt ursprung fran 1970-talets amerikanska managementforfattare. Parsloe &
Wray (2002) framhéver bland andra Gallwey, med sin bok “Tennis — Det inre spelet” fran
1975, som den amerikanska forfattare vilken haft stérst inflytande pa verksamhetsfaltet.
Manga tidigare studier om coaching har framst handlat om idrott, exempelvis Whitmore
(2000) och Steinberg (2004). Det finns dven litteratur om coaching av studenter (Westelius
1993) och om coaching i allmanhet, och hur det kan anvéandas pa jobbet (Nilzon 2004).

Det ar just kopplingen mellan vad som sker med personalens sociala identitet i forhallande till
en stor organisationsforandring, i detta fall just konkurrensutsattning, som vi finner ar av
intresse. Dessutom ar det coachingprogram som har inforts pd Banverket Projektering
ytterligare ett sétt for oss att belysa den sociala identiteten. Just belysandet av dessa samband
har vi haft svart att hitta empiriska studier som behandlar. Vi hoppas att vi genom var analys
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ska kunna ge en forstaelse for vad de forandringar som skett pa Banverket Projektering haft
for betydelse for medarbetarnas sociala identitet.

1.3 Problemdiskussion

Vi vill med andra ord underséka den sociala identiteten hos medarbetarna i
forandringsprocessen och om coaching haft nagon paverkan. Da tiden &r knapp och geografin
hindrar fran ett Gvergripande undersokande och intervjuande av samtliga Banverket
Projekterings kontor, har valet av undersokningsomrade begransats till Malmokontoret. Pa
Malmokontoret finns cirka 80 medarbetare, dar den hogste chefen ar mellanchef till
huvudkontoret i Borlédnge. Det finns en distans till beslutsfattandet som i denna uppsats inte
kan belysas. Det har dessutom enbart utforts intervjuer fran ett av Banverket Projekterings
affarsomraden vilket begransar undersokningen ytterligare.

Som namnts vill vi undersoka medarbetarnas perspektiv vid den organisationsférandring som
skett, och fortfarande sker, da Banverket Projektering fran att ha varit statligt styrt blivit
konkurrensutsatt. Var férhoppning &r att kunna belysa den sociala identitet medarbetarna har
nar organisationen genomgar en rad forandringar. Genom den sociala identiteten i
organisatorisk kontext ar vart fokus att se pa forandringen utifran medarbetarnas perspektiv,
och hur de uppfattar att deras sociala identitet paverkats. Detta har vi valt att tydliggora
genom att belysa coaching och betydelsen av denna for medarbetarna i en fordndringsprocess.
Var problemstéllning blir darfor:

e Har medarbetarnas sociala identitet férandrats i och med organisationsforandringen
pa Banverket Projektering, och vilken roll har i sa fall coaching haft?

1.4 Syfte

Med de anstallda i fokus vill vi utreda om och i sé fall hur organisationsforandringen paverkat
medarbetarnas sociala identitet. Vi vill skapa en forstaelse for vilken roll coaching kan ha i
organisationsforandringar sett ur perspektivet social identitet.



1.5 Disposition

Uppsatsen bestar av 7 kapitel. | detta inledande kapitel har vi gett bakgrunden till var studie
och ringat in amnet, och vidare fort en problemdiskussion samt tydliggjort syftet med
uppsatsen. Kapitel 2 bestar av en redogorelse for var metod under uppsatsen. Dar vi beskriver
vart tillvagagangssétt och de val vi hela tiden tagit i beaktande for att genomfdra var
empiriska studie. Under kapitel 3 gor vi en teorigenomgang utifran social identitet och
coaching. Teorierna beskrivs utifran organisatorisk kontext da detta ar av speciell betydelse
for den empiriska studie vi genomfort genom medarbetarna pa Banverket Projektering. Vidare
ges i kapitel 4 en foretagspresentation, vilken ger en bakgrund om foretaget for att kunna ge
en djupare forstaelse for kommande analys. Kapitel 5 beskriver organisationsforandringens
inverkan pa medarbetarna pd Banverket Projektering genom en redogorelse och analys av
intervjudata fran de anstallda. Under kapitel 6 fordjupas analysen genom att sammanlanka
social identitet och coaching och ge en vidare teoritillampning. Avslutningsvis presenterar vi i
kapitel 7 de slutsatser vi kommit fram till.
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2. Metod

| detta kapitel kommer det att redogoras for vart val av metod. Vi kommer att arbeta utifran
den kvalitativa metoden med induktiv ansats. Syftet med uppsatsen &ar inte att skapa
generalitet utan vi forsoker belysa motsdgelser och tvetydigheter for att pa sa sétt bejaka
mangfalden hos personalen. Det naturliga valet av metod har darfér blivit att anvanda oss av
kvalitativt tillvagagangssatt framfor det kvantitativa. Hur vi gatt tillvaga och vilka val som
gjorts redogors for i detta kapitel.

2.1 Varfor kvalitativ framfor kvantitativ metod?

Enligt Bryman & Bell (2005) tenderar kvalitativ forskning att i jamforelse med en kvantitativ
strategi vara en mer dppen forskningsstrategi. Kvalitativ forskning ar mer inriktad pa ordet
och dess mening &n siffror och resultat, som i den kvantitativa forskningen. Tyngdpunkten
ligger pa att vinna en forstaelse av den sociala verkligheten pa basis av hur deltagarna i en
viss miljo tolkar denna verklighet, dar de sociala egenskaperna &r resultat fran samspelet som
pagar mellan individer. (Bryman & Bell 2005) Med 6ppenhet som nyckelord for att kunna
locka fram nyanserad data arbetar den kvalitativa metoden, som vill fa fram hur méanniskor
tolkar och forstar en given situation. Var problemstallning och vart syfte forutsatter
anvandning av den kvalitativa metoden. (Jacobsen 2002) Hur utformningen av metoden gatt
till som lampar sig just for var uppsats presenteras nedan.

2.2 Den induktiva ansatsen

Vi har valt att arbeta utifrdn induktiv ansats som gar fran empiri till teori. Utgangspunkten &r
verkligheten och praxis (Rienecker & Stray Jegrgensen 2002). Detta foll sig naturligt da vi
funnit ett intressant omrade att undersoka pa Banverket Projektering. Teoribildning eller
snarare teoriutveckling ska skapas pa empirisk grund. | den deduktiva ansatsen véljs istallet
teorierna forst, vilka sedan provar, bekraftar eller avvisar vissa data. Detta tillvagagangssatt
kan ibland uppfattas som svarare. Som Rienecker & Stray Jgrgensen (2002 s. 161) uttrycker
det:

Det ar som att std med tre par glasdgon (teorier) och vilja skriva om vilket par som ar bast, eller
hur de tillsammans kan bidra till en battre optik. Men for att se vad? Och med vilka 6gon?

Att skapa nya teorier ar svart och nastintill omojligt, men att bygga ut eller sammanfatta

befintliga teorier genom viss generalisering, men framférallt genom mangfaldsbelysning
(Bryman & Bell 2005), &r ett mera realistiskt mal for var uppsats.
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Den induktiva ansatsen arbetar utifran att halla ett Oppet sinne vid empiriinsamlingen. Detta
forhallningssatt, som vi har forsokt arbeta utifran, ar en ouppnabar idealbild. Svarigheten med
att vara alldeles 6ppen talar darfor delvis for att vi skulle anvénda oss av den deduktiva
ansatsen istallet, dd exempelvis en i var uppsatsgrupp har ett forflutet pa Banverket
Projektering, samt all annan bakgrund vi som olika individer har. Men om det deduktiva
tillvagagangssattet anvants hade inte den flexibilitet och mangfald som efterstravades i
empiriinsamlingen kunnat komma fram (Jacobsen 2002). Deduktivt finner undersdkaren
framst vad som &nskas informationsmassigt utifran hypoteser som stélls upp, vilket kan
forbise intressanta detaljer som vi forsokt komma at. Det framsta malet med den deduktiva
ansatsen &r att bekrafta eller forkasta hypoteser. Utstickande information frdn hypoteserna
som framkommer analyseras inte. (Bryman & Bell 2005) Da vi framst vill se till mangfalden
valjer vi den induktiva ansatsen, eftersom dessa forbises i en deduktiv ansats. Det finns dock
brister med den induktiva ansatsen ocksa. | vart fall riktas kritiken till att vi inte haft mojlighet
att undersoka om resultatet blivit detsamma om vi kunnat jamféra med ett eller flera kontor.
Avstand och ekonomi hindrar denna bredare datainsamling, som hade kunnat méjliggoras
genom den kvantitativa metoden med deduktiv ansats (Jacobsen 2002). D& vi, som
poangterats, framst vill finna nyanser och motségelser i vara data lampar sig den induktiva
ansatsen bast. Var empiri som ska ligga till grund for uppsatsen insamlas fran Banverket
Projektering.

2.3 Fallstudie av Banverket Projektering

En fallstudie av en organisation som Banverket Projektering ar speciellt intressant, pa grund
av de forandringar som genomforts i samband med konkurrensutsattningen. Da dagens
samhélle och den intensiva marknaden kréver en effektivisering av de statliga foretagen
kommer vi troligtvis dven i framtiden se allt mer av denna utveckling. Banverket Projektering
fungerar i var studie som den empiriska verkligheten som vi sedan applicerar vara teorier pa.
En fallstudie som denna kan frambringa manga intressanta resultat. En utvidgad presentation
av vart fallféretag kommer under kapitel 4. Vart mal med anvandandet av en fallstudie ér,
som Bryman & Bell (2005) uttrycker det, att genomféra ett ingaende studium av ett enda fall
och utifran detta sen gora en teoretisk analys.

2.4 Den kvalitativa intervjun

Den kvalitativa intervjun som har anvants som metod vid datainsamlingen fran Banverket
Projekterings medarbetare har syftat till att kunna forstd den intervjuades asikter och
synpunkter. Var ambition har varit att forstd bade de tankar och kéanslor som personen
formedlar om forandringen. Vilka erfarenheter och hur forestallningsvarlden ser ut blir
intressanta ingredienser vid tolkningen och analyseringen av svaren pa intervjufragorna (Trost
2005). Vara kvalitativa intervjustudier har utarbetats enligt Kvales (1996) sju stadier.
Upprékningen nedan ar dock en forenkling av vart verkliga arbete och malet med vara
intervjuer har skiljt sig at fran det Kvale betonar. Kvale &r i storre utstrackning ute efter
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interaktionen mellan intervjuaren och den intervjuade och de synpunkter som utbyts mellan
de bada. Vi har istallet fokuserat enbart pa den intervjuade. Intervjuaren har enbart deltagit i
intervjuerna genom att stalla fragor och lyssna. Genom att intervjuaren inte delgett sina
synpunkter och asikter, har intervjuareffekten forhoppningsvis reducerats. Kvales sju stadier
har for oss varit givande att arbeta utifran, men med var egen tolkning och utformning av de
olika bestandsdelarna.

De sju stadierna:

1. Tematisering — Vart syfte formulerades och problemomrade inringades. Vi hade
dock flera problemomraden som var intressanta och valde att specificera detta tydligare
efter vilka data som senare framkom.

2. Design — Metodvalet avgjordes av vart syfte da vi arbetade utifran empirin fran
Banverket Projektering. Vi valde att anvanda det kvalitativa tillvagagangssattet med
individuella intervjuer, eftersom vi genom detta sag storst potential att samla in relevant
data. Vidare utformade vi en intervjuguide som skulle anvéndas vid intervjuandet.

3. Intervjuandet — Vi utforde intervjuerna pa Banverket Projekterings Malmdkontor.
Ett urval pa nio personer med olika befattning och bakgrund ur ett lodratt tvarsnitt
gjordes, for att finna mangfald och nyanserad data. Under intervjuerna sag vi till att vara
bakom stangda dorrar, for att kunna rikta all uppmérksamhet pa de intervjuade och att
dessa i sin tur inte blev distraherade.

4. Overfor till bearbetningsbar form — Empiripresentationen delades upp i tva delar.
Den ena delen presenterar vi som bakgrund i kapitel 4 for att ldsaren ska kunna
tillgodogora sig analysen béttre. Resterande empiri framkommer under de bada kapitel
som ingar i analysdelen, kapitel 5 och 6. | kapitel 4 & empirin hamtad fran dokument,
medan det i kapitel 5 och 6 kommer in empiri fran intervjuerna.

5. Bearbetning och analys - Teorierna som valts ut for att analysera vart datamaterial
ar de som behandlar social identitet och coaching. De anvands som bas for att analysera
materialet som insamlats genom intervjuer och dokument.

6. Resultat — | det sista kapitlet redovisas vart resultat. Kritisk granskning av resultatet
genomfors for att 6ka trovardigheten och validiteten.

7. Rapportering - Helheten presenteras i form av var uppsats.

Nedan féljer en langre och mer utvecklad redogorelse for vara mer specifika metodval.
Intervjuguidens utformande motiveras och vidare gors en beskrivning av hur urvalet av
intervjupersoner gick till. Diskussion kring valet av att anvénda ett lodratt tvérsnitt med
semistrukturerade intervjuer presenteras. Att intervjuerna genomforts pa Banverket
Projekterings Malmokontor, med bandspelare som hjalpmedel, kritiseras och motiveras. Aven
ovrig empiriinsamling som har skett beskrivs. Vilket tillvdgagangssatt som anvéants vid
analysen beskrivs i korthet, samt ett klargérande av hur all empiri ska presenteras.
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2.4.1 Intervjuguiden

Vart tillvagagangssatt ar som namndes ovan individuella intervjuer, med fragor inom olika
omraden som vi skapat utifrin syftet att undersoka personalens syn pa
organisationsforandringen. For att ha nagon form av mall med fragor skapade vi en
intervjuguide, som en del av Kvales designstadie. Det viktigaste for oss vid intervjuguidens
utformande har varit att forsoka skapa fragor som relaterar till den information vi soker och
att dessa skulle ge intervjuerna flexibilitet (Bryman & Bell 2005). Da vi intervjuat personal
med olika befattningar inom foretaget, har vi valt att stalla fragor inom samma omraden for
att fa fram deras olika syn pa samma omrade. Samtidigt har ordning och antal fragor varierat
efter vad som ansetts lampligt. Detta beroende pa medarbetarens tid i foretaget, befattning och
till en del ocksa efter vad som har kommit fram under intervjuns gang, vilket vackt intresse
for stunden (Bryman & Bell 2005).

Ur det teoretiska perspektivet har fragorna utformats for att fa fram analyserbar information.
Ingen storre vikt har lagts vid att formulera fragorna utifran att de inte kommer in pa nagra
kansliga omraden for individen. Individen har istallet varit fri att svara pa vilket séatt som
kéandes bra och kansliga omraden kunde pa sa satt undvikas. Om fragorna skapats med
installningen att inte bli kansliga, hade det nastan inte gatt att friga om nagot som kunnat ge
uppsatsen validitet. (Trost 2005) Da vi anvant oss av individuella intervjuer har fragorna till
viss del anpassats efter de olika individerna och pa sa sétt troligtvis hamnat pa en niva som de
intervjuade varit bekvdma med. Denna anpassning har dven medfort att nya idéer och synsatt
uppstatt (Bryman & Bell 2005). Exempelvis har intressant ovéntad information framkommit
genom avvikande foljdfragor.

Innan intervjuguiden konstruerades laste vi in oss pa @amnesomradet och hade formulerat ett
syfte att utga ifran. Fragor stalldes upp sa att de tackte in de bade olika teoridelarna social
identitet och coaching. Ordningen och formuleringen av fragorna varierade nagot fran en
intervju till nasta (Bryman & Bell 2005), beroende av att vi alla tre intervjuade. Var och en av
0ss intervjuade tre personer var, och vi fick alla fram ungefar den information som
eftertraktades. Ibland omformulerades fragorna och ordningen kastades om, vilket bidrog till
att alla intervjuer blev personliga och flytande (Trost 2005).

Innan intervjuandet paborjades gav vi alla pa kontoret en snabb 6versikt av varfér intervjuerna
skulle genomforas. Vi berattade vilka vi var och var vi kom ifran och att vi skulle skriva en
uppsats i foretagsekonomi pa kandidatniva. Detta gjorde vi for att de som tillfragades om att
deltaga i intervjuer skulle veta vad intervjuerna skulle behandla. Genom denna férberedelse
hade var och en av dem intervjuade mdjligheten att i férvdg tdnka genom situationen och blev
pa sa satt forberedda (Jacobsen 2002). Denna introduktion till intervjuandet medforde att vi
som intervjuare bekantade oss med den arbetsmiljo Banverket Projektering har pa kontoret.
Detta kan i sin tur kanske underlatta tolkningar och forstaelse av insamlad data (Bryman &
Bell 2005).

Redan efter den forsta intervjun samtalade vi om intervjuguiden och diskuterade vilka fragor
som skulle fortsatta att finnas kvar och om vilka som blev de mest centrala och givande, for
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att pa sa satt kunna prioritera dessa (Trost 2005). Denna anpassning okade effektiviteten av
intervjuandet.

2.4.2 Lodratt tvarsnitt

Det perspektiv vi utgick ifran for att valja ut individer till de genomférda intervjuerna ar ett
lodratt tvarsnitt pa en av Banverkets divisioner; Banverket Projektering. Da hela Banverket
Projektering bestdr av cirka 470 medarbetare, har vi ur bade ett tids- och kostnadseffektivt
perspektiv beslutat oss for en avgransning. Vi har enbart byggt var analys pa empiriinsamling
fran Malmokontoret, vilket har en personalstyrka pa ungefar 80 personer. Det lodrita
tvarsnittet borjar med kontorschefen hogst upp for att sedan fortsatta nedat med
ledningsgrupp, coacher och coachade medarbetare. Genom detta tvarsnitt fangas de olika
nivaerna pa Malmokontoret upp. Antalet intervjuade bestod av nio personer med nagot olika
bakgrund. Antalet foll sig naturligt, da det genom ett lodratt tvarsnitt blev nio personer som
hade de bakgrunder som vi var intresserade av att ha med i var studie. Manga i personalen har
endast varit anstallda ett eller tva ar, vilket vi fann inte var tillrackligt 1ang tid inom foretaget
for var studie. I vart urval finns bade personal som varit anstallda pa Banverket langt innan
Banverket Projektering startades 1998 till personal som endast varit anstéllda sedan 2003.
Genom denna spridning av intervjupersoner och deras olika bakgrund bor det kunna
presenteras data som kan belysa den mangfald av synpunkter och asikter som framkom under
intervjuerna (Jacobsen 2002).

Fallstudien behandlar en kollektiv enhet genom tvérsnittstudien. Tvarsnittstudien ar den
vanligaste och billigaste, men ger enbart forstaelse for en viss specifik handelse och
sambanden och olikheterna for detta. (Bryman & Bell 2005) Eftersom att forandringen pa
Banverket Projektering har pagatt under en sa lang tid har tvarsnittstudien vidare utformats
retrospektivt, sd som Jacobsen (2002) rekommenderar. Denna utformning tillater fragor som
behandlar vad som hant under en langre tid och har gjort att vi inte behovt begransa
fragestallningen till att enbart behandla dagens situation, da flera ar ar intressanta och
relevanta for uppsatsen. En medvetenhet om att manniskor inte alltid minns kénslor och
reaktioner av upplevelser fran en tid tillbaka finns, men vi valjer att se till helheten pa dessa
fragor. Da vi intervjuar nio personer som de flesta varit med hela vagen genom
konkurrensutsattningen, hoppas vi anda kunna urskilja storre och viktigare reaktioner. De
fragor som behandlar datid fokuserar framst pa vasentliga férandringar och inte s& mycket pa
kanslorna. Genom denna behandling av materialet minskar vi ner betydelsen av
kénsloreaktioner, som ar svara att minnas fran handelser langt tillbaka i tiden.

2.4.3 Urval till intervjuer

Det tredje stadiet av Kvales modell innefattar bland annat att gora urvalet till intervjuerna,
som for oss till viss del styrdes av var avsikt med dessa. Samtliga intervjuade ingar under ett
och samma affarsomrade, pa vilket ett lodréatt tvérsnitt plockats ut. Att det blev just det valda

15



affarsomradet berodde inte pa annat &n att det fanns manga med lang bakgrund och erfarenhet
inom Banverket och/eller Banverket Projektering. Personerna har ocksa varit intressanta att
intervjua da dessa har stora kunskaper (Trost 2005). Vi fick hjalp med att vélja ut lampliga
intervjupersoner, sasom Bryman & Bell (2005) foresprakar. Att alla dessa hade latt for att
uttrycka sig har underlattat intervjuerna. Urvalet har visat sig vara heterogent inom en given
ram, med variation inom vissa omraden. Denna strategiska urvalsprocess har bidragit till att
ge det som eftersokes. (Trost 2005)

Prioriteringen har varit att hora de olika medarbetarnas asikter och synpunkter, vilket
majliggjorts genom individuella intervjuer. Gruppintervjuer ar ett annat alternativ, men risken
for gruppaverkan da fler an en intervjuas samtidigt uteslét denna metod. Majligen hade da
vissa personers narvaro hindrat andra fran att uttrycka sin personliga asikt av radsla for
konflikt. Risken finns att de mer tystlatna later de spraksamma ta 6ver. (Trost 2005) Ur etisk
synvinkel uppstar ett annat problem som inte finns vid individuella intervjuer, namligen det
om tystnadsplikten (Bryman & Bell 2005). Intervjuarna har tystnadsplikt, men det har inte de
ovriga som ingar i gruppen som intervjuas. Risken finns da att information som inte borde
foras vidare trots allt lacker ut, vilket kan medfora problem (Trost 2005). Visserligen kan inte
lika manga intervjuas individuellt som gruppvis, men fordelarna med individuella intervjuer
har véagt over fordelarna med gruppintervjuer.

2.4.4 Semistrukturerade intervjuer

Djupstudier och deltagarobservationer, som Alvesson och Willmott (2001) menar har stor
relevans, har vi varit tvungna att utesluta da uppsatsens tidsram inte givit utrymme for mer
djupgaende studier. Istéllet har vi anvéant oss av semistrukturerade intervjuer sasom Alvesson
och Willmott (2001) anvént sig av i sin studie om identitetsreglering, da de menar att dessa
lampar sig battre an enkatundersokningar eller slutna intervjuer. Vid denna typ av
undersdkning om social identitet kravs en mer detaljerad undersdkning som stracker sig dver
en langre tid. Genom semistrukturerade intervjuer kan vi forhoppningsvis dnda fa detaljerade
svar, da vi inte har en fast intervjuguide utan frdgorna ger utrymme for mer nyansering.
Svarsutrymmet till fragorna kan anpassas och de fragor som intervjupersonen ser som viktiga
kan da ge utrymme till ett langre svar. | enkatundersékning och vid anvandandet av fasta
mallar till intervjuer kan personerna inte vara lika fria i sina svar. Genom semistrukturerade
intervjuer finns istallet en mojlighet att minska styrningen av svaren. Vi betraktar
semistrukturerade intervjuer som ett bra val, da vi pa grund av tidsbrist och omfattning pa
uppsatsen inte kunnat genomféra mer djupgaende empiriska studier. Darfor anser vi det
lampligt att i sa stor man som majligt anvanda semistrukturerade intervjuer tillsammans med
tryckt material frdn Banverket Projektering. Bra semistrukturerade intervjuer mojliggor for
oss att kunna utga fran den empiriska verkligheten utifran de svar vi far. Dessa svar ger 0ss
den empiriska verkligheten utifran medarbetarnas syn och det ar just den bilden av
verkligheten vi vill nd. Pa denna har teorier sedan applicerats, som vidare skapat en bra grund
for var analys. Eftersom var uppsats handlar om social identitet hade det varit mycket
intressant att kunna gora djupstudier, vilket troligen gett oss &nnu tillforlitligare och
trovardigare resultat, men vi har tyvarr ingen moéjlighet att utféra sadana. Dock anser vi att
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semistrukturerade intervjuer ar tillforlitliga utifrdn den grund att vi valt att se pa social
identitet utifrdn medarbetarnas perspektiv. Dar medarbetarna bést sjalva beskriver hur de
upplever den empiriska verkligheten. Vi ar medvetna om att vara intervjuer enbart kan spegla
en sida och version, namligen den intervjuades.

Vi har forsokt leva upp till det ideal som enligt Jacobsen (2002) bygger pa att ga ut i
verkligheten med sa fa forvantningar som mojligt och samla in data som sedan systematiseras.
Vad vi menar med detta ar att vi i sa liten utstrackning som mojligt spekulerat om vilken
information som kan framkomma under de olika fragorna och har darfor inte haft specifika
forvantningar. Vara forvantningar har framst varit kring vilka svarsomraden som skulle
berdras och vilka mgjliga svar som skulle kunna framkomma. Genom de semistrukturerade
intervjuerna har de intervjuade personerna kunnat tala med egna ord. Denna flexibilitet
uppnas genom den kvalitativa utformningen och utesluter darmed det kvantitativa upplagget
aterigen (Bryman & Bell 2005). Kritik mot kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer
talar om viss slutning av intervjuomrade, men det behover inte bara vara negativt. Helt 6ppna
intervjuer hade troligtvis blivit s& komplexa och resurskravande att de nastan blivit omdjliga
att analysera. For 6vrigt kan poangteras att det oftast anda forekommer en viss strukturering,
om &n omedveten, genom férdomar och forutfattade meningar. Detta ar inte enbart negativt da
strukturering kan 0ka fokus och frdmja 6ppenhet. (Jacobsen 2002)

2.4.5 Kontoret som intervjuplats

Vid vara intervjuer har vi anvant oss av kontoret som intervjuplats. Intervjuerna har framst
utforts i konferensrum, men aven i arbetsrum. Inga ahGrare, mer an vi tre som utforde
intervjuerna, har deltagit. Miljon har varit sa ostérd som mojligt genom att sitta med stangda
dorrar och eventuella telefonsamtal har varit kopplade till receptionen. Den intervjuade har
forhoppningsvis kunnat kanna sig trygg i intervjuarmiljon, da intervjuerna enbart &gt rum i
Banverket Projekterings egna lokaler. Det ar viktigt att den intervjuade inte kénner att denne
hamnar i nagon form av underlage (Trost 2005), speciellt da vi alla tre uppsatsskrivare
deltagit i samtliga intervjuer.

Risk for en negativ inverkan pa intervjuerna pa grund av valet av kontoret som intervjuplats
har forekommit (Jacobsen 2002). De intervjuade kanske kanner en rddsla for att andra
medarbetare ska hora vad som sédgs genom dorrarna. Men med anledning av tidsbrist, kostnad
och lattillganglighet har det fallit sig naturligt att &nda utnyttja maéjligheten att intervjua pa
kontoret. En battre miljo an denna hade varit svart for oss att hitta.

2.4.6 Anvandandet av bandinspelning

Vi har valt att anvanda oss av bandspelare vid samtliga intervjuer. Da enbart en av oss har
intervjuat i taget, medan de andra tva tagit noter, fungerar inte bandspelaren for oss som det
framsta dokumenterandet. Vi har enbart lyssnat pd banden vid oklarheter om vad som
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uppkommit och vid citerande. Detta for att inte riskera att presentera felaktig data och for att
ge empirin extra reliabilitet (Jacobsen 2002). Vi ar medvetna om att bandinspelning kraver
mycket tid att lyssna av och skriva ner. Brist pa tid har gjort att banden enbart anvants vid
behov (Trost 2005). Anvandandet av bandinspelning har forbattrat vart minne nar det behévts
och har fungerat som en kontroll av omedvetna tolkningar. De korrekta citaten skapar
gynnsammare forutsattningar for analysen (Bryman & Bell 2005).

Det finns ett par nackdelar med att anvanda bandspelare. En av dessa ar att intervjupersonerna
kan reagera negativt pa att bli inspelade och bli hammade att tala Gppet. (Jacobsen 2002,
Bryman & Bell 2005) For att forsoka avdramatisera inspelningen har var och en av de
intervjuade haft mojlighet att valja bort inspelning om de upplevt det obehagligt, och vi har
forklarat att banden enbart ska anvandas for att kunna aterge exakta citat. De intervjuade har
da inte besvérats av bandspelaren och har, som vi upplevt det, talat obehindrat trots
inspelning.

2.5 Ovrig empiriinsamling

Var empiriinsamling har som namnts framst fokuserats till intervjuerna, men har aven utokats
med dokument. Da dokument &r data som samlats in av andra kommer de i var uppsats framst
anvandas dar intervjudata behdver kompletteras for att forstd sammanhanget. Exempelvis
bakgrund och beskrivning av Banverket Projektering kommer att presenteras med hjélp av
dokument som arsrapporter och information fran intranat. Sddan information som hamtats ur
dessa har ej varit relevant att fraga om i intervjuerna.

Intressant blir dven att studera dokument som behandlar och talar om medarbetarnas asikter,
for att analysera om det finns 6verensstammelse eller oforenlighet med vara intervjudata. Det
svara med sadan dokumentundersokning ar enligt Bryman & Bell (2005) att relaterande
dokument forbises, och aven da vi fatt tilltrade till intranatet kan detta vara ndgot som
forbisetts dven av 0ss.

Vi & medvetna om att det finns en problematik med anvandandet av dokument, da dessa
oftast &r avsedda for andra syften an vart. Dokumenten och de tryckta texterna som vi kunnat
ta del av genom kontakter och intranét bor behandlas kritiskt da dessa ar skriva av Banverket
Projektering sjalva. Viss subjektivitet och risk for forskéning av verkligheten finns (Jacobsen
2002).

2.6 Analysens struktur

Da empirin ar insamlad genom kvalitativa ansatser far vi data som ar nyanserad. Nagon form
av strukturering av dessa ar oundviklig for att kunna analysera. Vara data har darfor
systematiserats for att kunna formedla de olika nyanserna. For att pa basta satt redogora for
empirin kommer ett empirikapitel att presentera insamlad data fran skriftlig text och
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dokumentation. Detta for att lasaren ska vara sa pass insatt i bakgrunden och historiken av
Banverket Projektering att denne ska kunna tillgodogora sig analysen. Data fran intervjuer
kommer inte att presenteras i detta kapitel utan aterfinns direkt i analysen. Efter noga
avvagning har vi bestamt att eftersom all data fran intervjuerna inte kommer att presenteras
och analyseras, utan enbart utvalda delar, lampar det sig bést att integrera empiripresentation
och analys. Detta for undvikning av upprepningar och en uppstapling av intervjudata. Ett
ytterligare steg mot att skapa en lattillganglig analys ar att intervjudata kommer att delas upp i
tvd delar. Den ena delen bestdr av intervjuer fran medarbetare med nagon form av
ledningsfunktion. De personer vi placerar i detta fack &r kontorschef, verksamhetskoordinator
och coacher, vi kallar denna grupp for ML. ML star for med ledningsfunktion. De har alla
nagon form av ledning involverat i sin befattning, men blir ockséa sjalva coachade. Ovriga
intervjuade placeras i det andra facket, vilka inte har nagon ledningsfunktion, som vi kallar
UL det vill sdga utan ledningsfunktion. Dessa blir coachade, men coachar inte i sin tur andra.
Beteckningarna ML och UL férekommer i analysen for att referera till vilken grupp citaten
kommer fran.

Tolkningar har sedan borjat goras for att leta efter meningar och orsaker som formedlats i
intervjuerna. Vart forsta steg av analysen i kapitel 5 halls dppet till viss del for att i féljande
kapitel sndvas at. Genom denna struktur har lasaren mojlighet att forst tillgodogdra sig
intervjumaterialet och samtidigt fa en viss analysering presenterad. | nasta kapitel ges en mer
djupgaende analys med vidare tolkningar.

Analysen sker genom att med hjalp av de teoretiska verktygen hitta det intressanta och tolka
resultaten av detta (Trost 2005). Da den empiriska redovisningen fungerar som en forbindelse
mellan den studerade miljon och den analys och tolkning som kommer att tas fram, &r det av
stor vikt att se till att denna blir lattillganglig for lasaren (Nylén 2005).

2.7 Empiri- och resultatframstalining

Insamlad data kommer till viss del redigeras genom att ta bort felsdgningar, da dessa inte har
nagon analytisk grund och underlattar den etiska aspekten vad galler anonymitet (Trost 2005).
Vi overfor vara data till bearbetningsbar form som ar Kvales femte stadie och skapar pa sa
satt 1attillganglighet for lasaren.

Vad som bor podngteras ar att nio intervjuer har genomforts, vilket enbart utgér en mindre del
av kontorets personal. Dessa data bor kanske inte generaliseras, men i vissa avseenden kan
sadan generalisering vara vasentlig for resultatet (Nylén 2005). Vid s6kandet efter olikheter i
data finns risk att tolkningar kan dras for langt (Jacobsen 2002). Vi kommer darfor att granska
och ifragasatta vara resultat, genom att kritiskt granska varandras tolkningar i gruppen. Pa sa
satt hoppas vi kunna minimera feltolkningar. Men da empiripresentation inte ar en neutral
aktivitet som beskriver vérlden pa ett objektivt satt vid analys, kommer vi att tillata viss
subjektivitet. Men for forskningens validitet kommer subjektiviteten att vara begransad. Vara
tolkningar och analyseringar kommer att sammanfattas i det sista kapitlet och blir kritiskt
granskade av samtliga forfattare av denna uppsats for att 6ka trovardigheten och validiteten.
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Avslutningsvis kommer vi att reflektera éver vilka konsekvenser resultaten av var fallstudie
har for var fragestallning, som styrt vart metodval.

2.8 Kapitelresumé

Metodkapitlet har syftat till att finna ett passande tillvagagangssatt for att underlétta och
klargora arbetets gang under uppsatsskrivandet. Vi har relaterat vart syfte och var
problemstallning till valet av metod, vilket i vart fall framforde den kvalitativa metoden med
induktiv ansats som mest lampat. Att arbeta utifran en fallstudie av Banverket Projektering
har prioriterats for att vi ansett detta vara intressevackande. Semistrukturerade individuella
intervjuer har varit var framsta kalla vid empiriinsamlingen. Tanken med att dessa data
kompletteras av dokument &r att skapa en helhetsbild for lasaren. Den ingaende vidare
utformningen av vart tillvdgagangssatt har utretts och diskuterats fram genom Kvales sju
stadier. Dessa stadier hoppas vi ska kunna forenkla forstaelsen om vad vi avsett att uppna
genom vart metodval.
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3. Social identitet och coaching

| detta kapitel har vi valt att ta upp perspektiv om hur individen relaterar till det kollektiva,
det vill sdga organisatorisk identifiering, som vi anser vara av relevans for var empiriska
studie. Genom att se pa en organisation som forandrats blir det intressant att belysa pa vilket
satt individer identifierar sig med organisationen. Social identitets- och coachingteorierna
har vi darfor strukturerat utifran detta som grund.

3.1 Social identitet

Social identitet har de senaste aren fatt allt storre genomslagskraft. Det &r ett omrade det
behévs mer forskning kring, da det som Hogg & Terry (2001) skriver finns mycket relevant
och intressant information att hamta frdn denna teori. Mycket av litteraturen involverar
Ashforth & Mael (1989). Det ar utifran denna vetenskapliga artikel som social identitetsteori
har fatt ett stort genomslag inom organisatorisk identifiering, da social identitetsteori
presenterades tillsammans med organisatorisk psykologi (Hogg & Terry 2001, van Dick
2001). Vi tar var utgangspunkt i Ashforth & Maels (1989) arbete, da var ansats &r att utga fran
medarbetarnas perspektiv i en organisatorisk kontext.

Social Identity Theory (SIT), har benamnd social identitetsteori, kan sagas besta dels av en
personlig identitet och dels av en social identitet. Den personliga identiteten bestar av
individuella kannetecken. Det som gor en person till en speciell person. Social identitet kan
daremot vara en persons nationalitet, inte speciellt for individen utan ndgot som delas med
andra. ldentitet ar en Kklassificering i kategorier bade av sig sjalv och av andra. En
Klassificering som gors i relation till andra organisationsmedlemmar. Nar det sker en
forandring av vad en individ tycker sig tillhora for nagon slags kategori, sa forandras ocksa
det som ar framtradande for den sociala identiteten. (Ashforth 2001) For att definiera vilken
kategori en individ tillhor, relaterar vi och gor jamforelser med andra kategorier. N&r en
person fokuserar pa att uppna individuella mal ar det den personliga identiteten som
dominerar, medan den sociala identiteten &r radande nar en person arbetar i och for en grupp
(van Dick 2001).

Alvesson & Bjorkman (1992 s. 32) definierar social identitet pa foljande satt:

Social identitet fyller tvd grundldggande funktioner. Den ena ar att segmentera och ordna
omgivningen genom att systematiskt definiera andra. Den andra dr att lokalisera sig sjélv socialt.
Sjalvet bestams av tva element, den personliga identiteten, dvs vissa idiosynkratiska egenskaper,
och den sociala identiteten, dvs perceptionen av sig sjalv som tillhdrande en viss kategori. Social
identitet handlar om identifiering med en viss kategori.

Detta kan tolkas som att for att forstd en persons identitet maste vi forst och framst se pa vad
som &r styrande i den personliga och i den sociala identiteten. Da faststéallandet av den sociala
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identiteten sker i jamforelse med andra kategorier, ar det en persons sociala identifiering med
den organisation denne arbetar inom som vi kommer att stélla i centrum.

3.1.1 ... genom organisatorisk identitet

En person kan identifiera sig genom kategorisering och med detta menas en uppdelning i
kategorier mellan in-grupp respektive ut-grupp. In-gruppen &r den grupp medarbetaren
identifierar sig med. (Pratt 2001) Nar det géller stora multinationella organisationer
identifierar sig medlemmarna ofta med en del av organisationen, exempelvis den egna
arbetsgruppen (van Knippenberg & Ellemers 2003). For att sarskilja in-gruppen fran ut-
grupperna maste in-gruppen ses som annorlunda &n de Ovriga. In-gruppen maste vara
utmarkande sa att kategorisering och identifikation framjas. Vidare ocksa att de
organisatoriska ut-grupperna ar framtradande. (Pratt 2001) Det ar ocksa sa att den egna
arbetsgruppens mal kan skilja sig fran de organisatoriska malen. Ibland ar det dven sa att det
som den egna arbetsgruppen gor inte stammer Gverens med organisationens Gvergripande
mal, exempelvis att arbeta dvertid for att hjalpa en kollega. (van Knippenberg & Ellemers
2003) En interorganisatorisk konkurrens mellan in-gruppen och ut-grupper ar ocksa viktig.
Konkurrensen far medlemmarna att tanka pa vilka skillnader som finns mellan grupperna. Da
tanker de inte lika mycket pa att jamfora sig inom sin egen grupp, vilket annars kan leda till
minskad identifiering med den egna gruppen (Pratt 2001).

Med self-enhancement, fritt Oversatt sjalvforbattring, menas att medlemmarna i en in-grupp
gor jamforelser med ut-grupper och genom detta forstarker sin egen grupps sjalvkénsla (Pratt
2001). De gemensamma malen for in-gruppen gor det tydligare for dem att identifiera sig
gentemot andra (Wegge & Haslam 2003). De grupper som framstar som mer gynnsamma av
sina medlemmar, har en stérre sannolikhet att framkalla identifikation. En grupp som &r
prestigefylld, har en attraktiv profil och/eller har astadkommit en organisatorisk identifikation
som Okar medlemmarnas sjalvaktning, underlattar for medlemmarna att identifiera sig med.
(Pratt 2001)

Enligt Ashforth & Mael (1989) identifierar sig individer genom gruppmedlemskap, via
kanslan av att tillhéra en grupp. Att identifiera sig med en grupp gor att personen i
organisationen ké&nner sig som ett med gruppen. For att k&nna tillhorighet till en grupp och
identifiera sig med en grupp behdver det inte tvunget finnas ett starkt ledarskap, interaktion,
sammanhang och/eller ett beroende mellan organisationsmedlemmarna. Inte heller behdver
alla individer i gruppen personligen gilla varandra.

Ibland kan det dven vara sa att den personliga identiteten hos en gruppmedlem kan gora hela
den sociala identiteten svagare. Detta kan intraffa vid exempelvis en affarsresa da en av
medarbetarna kanner att véardet av att stanna hemma pa grund av personliga skal ar stérre an
att aka pa resan tillsammans med 6vriga gruppmedlemmar. (Wegge & Haslam 2003)

Genom att medvetandeg0ra att det finns andra grupper som den egna gruppen kan kénna
konkurrens med eller som de ser som prestigefyllda gor att deras egen gruppidentitet kommer
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fram. Identifikation med sin egen organisation/grupp gor att medarbetaren kan na
tillfredsstéllelse med de aktiviteter som stdmmer Overens med gruppens identitet och
medarbetaren kanner sig da som en del av helheten. (Ashforth & Mael 1989) Manniskor vill
att just det de identifierar sig med ska stallas i béattre ljus” i jamforelse med annat. Social
identifikation &r att kanna tillhérighet (Ashforth 2001). Nar den sociala identiteten &r
framtradande tanker och handlar en person i enlighet med den organisation personen tillhor.
Till en del skapas mal, varden och hur man bor tanka och kanna i det sociala medlemskapet
(Ashforth 2001). En del méanniskor identifierar sig exempelvis med en social identitet i form
av en elitorganisation. En sadan organisation har ofta dven nagon slags bekréftelse av andra
grupper (Alvesson & Robertson 2006). Den sociala identifikationen med organisationen har
betydelse for hur en individ upplever sin egen och sina medarbetares situation. Vi vill darfor
forsoka tydliggora vikten av att se pa en organisation genom social identitet.

3.1.2 Social identitet i en organisatorisk kontext

Det &r manniskors tidigare erfarenheter som gor att de kan definiera sig i en social kategori av
en organisation (Ashforth 1995). Organisatorisk identifikation kan ses som en form av social
identifikation (Ashforth & Mael 1989). Genom den sociala identitetsteorin synliggors
medarbetarnas identifikation med organisationen och sitt yrke. Genom organisatorisk
identifikation kan exempelvis konsulters identifikation med att se sig sjalva i en elitfirma
hjalpa dem med att tydliggora vad deras jag &r. (Alvesson & Robertson 2006) Genom att
forbattra organisationen ger detta i sin tur individen en allt mer bekraftande bild av sig sjalv,
da den organisation denne tillhor blir allt battre (van Dick 2001). Aspekter som organisation,
yrke och alder ar mer eller mindre relevanta beroende pa hur centrala dessa aspekter ar for
den enskilda individen (Alvesson & Bjérkman 1992), i skapandet av organisationens och
gruppens identitet.

Vad som &r intressant att podngtera ar att manniskor och organisationer inte har identiteter pa
samma vis. Organisationer kan snarare studeras utifran ett perspektiv "som om de hade eller
kunde ha identiteter” (Alvesson & Bjorkman 1992 s. 30). Organisatorisk identifikation &r i
princip vetskapen om att nagon tillhr en organisation. | verkligheten &r detta mer komplext.
Dock ar det som Ashforth & Mael (1989) havdar, att identifikation &r att kdnna samhdrighet
och det &r just detta som &r viktigt, allra helst i en organisationsférandring. Eftersom ju mer en
person identifierar sig med en organisation desto storre &r sannolikheten att personen vill
arbeta for organisationens bésta (van Knippenberg & van Leeuwen 2001). Personerna visar i
sin tur ett storre engagemang for den organisation de tillhor och &r ocksad mer néjda med sin
situation, vilket ocksa ger en storre vilja bland de anstéllda att stanna inom foretaget (van
Dick 2001). Dessutom, en starkare identitet blir ocksa en viktigare del av det egna jaget
(Ashforth 2001). Men det kan &ven finnas en del nackdelar med att identifiera sig for starkt
med en organisation. Detta kan ibland ta sig i uttryck i att personalen identifierar sig pa skilda
satt, vilket gor att medarbetarna fokuserar pa olika foreteelser de tycker identifierar
organisationen. Det kan dven ske en déveridentifiering, som innebar att personalen foljer alla
beslut utan att reflektera 6ver dessa, da de identifierar sig valdigt starkt med organisationen
(van Dick 2001). Overidentifiering kan medfora svarigheter att anpassa sig till omstéllningar.
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Identifiering med gruppen som ett komplement till medlemmarnas personliga intresse &r inte
en erséttning, utan det finns annat som fortfarande &r av stor betydelse, till exempel att dven
betala rattvisa I0oner till den enskilda individen (van Knippenberg & Ellemers 2003).

Men manga ganger har identiteten ocksa en viktig betydelse. Arbetsidentiteten kan till
exempel vara av stor betydelse for medlemmarna i en konsultfirma. Detta om de starkt
definierar yrket som en del av sin sociala identitet. Daremot har det kanske inte i en
organisation dar en person arbetar for att huvudsakligen fa en inkomst, lika stor betydelse for
personens bestdmmande av sin identitet. (Alvesson & Robertson 2006) Ibland kan yrket vara
en viktig del av en sjalv, &ven om det inte alltid ses som det varken av en sjélv eller av andra.
Ofta ar det ocksa sa att personer forsoker att framstélla sitt yrke pa basta majliga satt. For ju
storre vikt en person satter vid en speciell identitet desto viktigare blir den for att bestamma
en persons jag. (Ashforth 2001) Till viss del paverkas en persons sjalvkoncept av det
medlemskap personen har i en organisation (van Dick 2001).

Genom organisationsbeslut som uppfattas som rattvisa kdnner sig manniskor respekterade och
vardefulla. De blir darfor stolta éver att tillhéra organisationen. (Tyler 2001) Annat som kan
bidra till samhdérighet ar till exempel att uppna en kansla av elitism, vilken ofta kannetecknas
av att personerna vill na finansiell framgang som grupp men ocksé individuellt. Aven om det
ocksa ar flera andra faktorer som kan vara av storre betydelse for manga. (Alvesson &
Robertson 2006) Ytterligare aspekter som kan ha betydelse vid identifiering med en
organisation och att kdnna samhorighet med den kan exempelvis vara tydligare avskiljning
fran andra organisationer. Detta gor att medarbetarna i den egna organisationen starkare ser
sin organisation som en del av sin sociala identitet. Sarskiljandet kan till exempel goras
genom symboler, logotyper, varderingar och arkitektur. Kénslan av att identifiera sig med en
organisation betyder ofta att medarbetarna delar de varderingar och ideal som finns i
organisationen. Eftersom det da ar lattare att ta till sig normer och den kultur som ar typisk for
organisationen, ger detta i sin tur en kénsla av identifikation med organisationen om
medarbetarna delar samma varderingar (Alvesson & Bjorkman 1992). | den undersokning om
social identitet i en organisationsférandring som Deetz (1998) genomfért kan de anstéllda
antingen valja lojalitet eller att sluta pa foretaget. Dock &r det som fallerar svarigheterna att
gora sin egen rost hord i organisationen. For att fd medarbetarna att identifiera sig med
organisationen &r det viktigt att organisationen i sin tur behandlar medarbetarna rattvist.
Kénslan av lojalitet mellan foretag och anstéllda ar viktig. Men det kan ocksa vara bra om det
finns utlopp for ratten att som medlem bli hord. Detta underlattar larandet bade for individen
och organisationen och ar ett satt att konfrontera det som annars bara helt enkelt tillats och
inte ifragasatts.

Nér en individ identifierar sig starkare med organisationen leder detta till att en storre del av
det egna jaget paverkas av organisationen. Det egna jaget kan troligen lattare paverkas av de
arbetsrelaterade attityderna som berér en mindre grupp, da dessa ar lattare att identifiera sig
med an med hela organisationen (van Dick 2001). Det kan ocksa bli sa att det ibland blir
motstridigheter nar en person ska forsoka uppna organisationens Gvergripande mal och
samtidigt sin arbetsgrupps mal, om denne kéanner en starkare identitet med arbetsgruppen.
Den enskilda arbetsgruppens mal &r da de som forsoks uppfyllas forst. (van Dick 2001) |
Deetz (1998) undersokning medfdérde organisationsférandringen att foretaget fick vinstfokus i
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sin verksamhet. Den betydelse det fick for medlemmarna &r bland annat att deras sociala
identitet forandrades. De anstédllda kande sig mer lojala gentemot foretaget och kande ett
ansvar for den fortsatta verksamheten. De fick nu dven genom kunden identitetsbeloning, da
de kande en direkt uppskattning av deras arbete fran kunden.

3.2 Coaching

”Syftet med coaching ar att utveckla den (de) coachades potential (inneboende och
outnyttjade resurser) till aktiva resurser.” (Hansen-Skovmoes & Rosenkvist 2003 s. 121)

Coaching kan ses som ett incitament att prestera och gora bra ifran sig. Bade for sin
personliga utveckling och for att tillgodose organisationens bésta. Det a&r genom coaching och
larande som de formagor som behovs byggs upp for att kunna lyckas med uppsatta mal.
(Hargrove 2000) Coaching talas oftast om som ett modeord, men &r idag ett vél inarbetat
begrepp som anvands i samband med att skapa battre resultat. Coaching &r numera ett
vardefullt och viktigt verktyg for naringslivet. Tolkningarna och modellerna av vad coaching
verkligen ar skiljer sig at och det ar darfor svart att kartlagga begreppets exakta betydelse,
dven om manga har en nagorlunda gemensam uppfattning om bestandsdelarna. En forvirring
kring skillnaden mellan coaching och mentorskap skapar diskussion, dar bland andra Parsloe
under 1990-talet gjorde en definition mellan begreppens betydelse (Parsloe & Wray 2002). Da
vi inte kommer att belysa mentorskap i var uppsats tas ej dessa definitioner med, da vi inte
anser att dessa skulle tillféra var analys nagot. Tyvarr finns det dock fortfarande en bitvis
oviss struktur kring coachingens bestandsdelar. Denna oklarhet leder i vissa fall till att
coacherna inte motsvarar forvantningarna av dem som mottar coaching. Brist pa utbildning i
ledarformen kan vara den bristande lanken i manga fall. Om coachen och mottagaren har
olika bilder av vad coaching &r uppstar en konflikt. (Whitmore 2000)

Genom coaching stérks den gemensamma kénslan av att tillhdra en organisation dar personlig
utveckling gar hand i hand med utvecklandet av en social identitet som starker de
gemensamma band som finns inom organisationen. Social identitet & nagot som man delar
med andra, dar coaching kan vara en hjalp att starka denna identitet och vidare genom denna
motivera medarbetarna. Social identitet bade utvecklar personen och hjélper till att starka
kanslan av vad jag som person vill uppna. Samtidigt finns en kénsla av att vi tillsammans
genom organisationens medlemskap kan uppna en samhdrighet, vilket uppfattas som
motiverande. ldentitet och motivation &r bland annat beroende av varandra pa sa satt att de
bada begreppen ar huvudkomponenter i vart larande och var utveckling (Wenglén 2005).
Social identitet har betydelse ndr det galler den motivation medarbetarna k&nner for att
samarbeta i en organisation. Ju starkare identifieringen &r, desto mer motiverade blir
medlemmarna att arbeta i organisationens intresse (van Knippenberg 2000). Coaching
fungerar som ett hjalpande verktyg for att uppna detta.

Inom coaching ar larandet centralt. Larandet ar en process som sker inom individen, da
ansvaret for att lara sig vilar pa individen sjalv. (Westelius 1993) Enligt Larson (2005)
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innebdr hog motivation hos en manniska att individens formaga anvands till fullo och att det
gor att denne utvecklas och lar sig nya saker. Larandet tar tid och kraver kraft. Coaching kan
ses som ett verktyg for att underlatta och effektivisera detta larande (Westelius 1993). Att na
nya kunskaper och utveckla sig sjalv medfér manga fordelar. Okad gruppkansla genom att ha
ny kunskap att tillféra gruppen, starkt sjalvfortroende och motivation infor nya mal, kan alla
komma ur coaching. Faktorer som kan leda till hég motivation ar bland annat omvaxling,
identitet med uppgiften, meningsfullhet i arbetet, sjalvstdndighet och feedback (Larson 2005).
Det ar viktigt med feedback for att kdnna sig motiverad och for att lara och utveckla sig.
Enligt Whitmore (2000) ska feedback, for att motivera och utveckla individen pa bésta satt,
vara subjektiv och beskrivande. Revstedt (2002) menar i sin tur att alla manniskor &r
motiverade, da man kan anta att alla stravar efter ett meningsfullt liv. Men dven exempelvis
viljan att arbeta for organisationen for att man kénner en lojalitet &r viktig att ha. Detta ar av
speciellt varde nar en organisation star infor forandringar, och att personalen da stéller upp for
foretaget fastan det for tillfallet kanske inte kan erbjuda ndgot i gengald visar pa denna
lojalitet (Tyler 2001). Alla dessa bitar ar relevanta da den sociala identiteten ska starkas.

3.2.1 Medvetenhet och ansvar — coachingens karna

Vid en organisationsforandring géller det for coachen att fanga upp de coachade sa att de inte
tappar identifikationen med organisationen. Som namndes under teorin om social identitet ar
det av stor vikt att gruppmedlemmarna identifierar sig med sin grupp. Att frdmja
gruppkanslan blir coachens uppgift genom jamforelser med andra grupper. Detta starker pa sa
satt sjalvkanslan hos gruppmedlemmarna. Agerandet fran coachen bor vara snabbt och
komma exempelvis genom bra kommunikation. Enligt Granberg (2003) ska information
kommuniceras snabbt, sakligt, rakt och arligt. Forutom att agera utifran dessa fyra punkter
menar Granberg att det aven ar viktigt att informera vid ratt tidpunkt. Detta pa grund av att
om informationen kommer for tidigt och man inte har nagot konkret att presentera blir de
anstallda negativt installda och omotiverade att bidra, da forandringen upplevs som abstrakt
och langt borta. A andra sidan uppkommer problemet dven om informationen kommer i ett
senare skede, for da kanner de anstallda sig forbigangna eftersom de inte har fatt tycka till.

Kommunikationens utformande fran coachen bor vara baserat pa coachingens karna. Stelter
(2003) ringar in coachingens karna med tva nyckelbegrepp, som &ven Whitmore (2000)
poangterar:

» Medvetenhet ------ for att veta vad som hander i omgivningen.
Sjalvmedvetenhet ar i sin tur att veta vad man upplever.
» Ansvar ------------- avgorande for goda prestationer

Medvetenhet kraver fokuserad uppmérksamhet, koncentration och tydlighet. Att avlyssna
klimatet pa arbetsplatsen hor till en av metoderna. Detta kompletteras med att samla in och
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uppfanga relevant information och fakta. En hog grad av sjalvmedvetenhet ar en viktig
egenskap, for att kritiskt kunna granska sig sjalv vad géaller kénslor och vérderingars
paverkan. (Whitmore 2000) Da sjalvmedvetenhet inte gar att méata ar detta ett relativt begrepp.
Hur kan det avgoéras om coachen har tillracklig sjdlvmedvetenhet och om det ar en korrekt
sadan? Det &r i princip omdjligt att kunna mata coachens sjalvmedvetenhet.

Ansvar maste tas fullt ut av den coachade och bli accepterat for att kunna uppna okat
engagemang och pa sa satt vidare hoja kvaliteten pa prestationerna. Detta ansvarstagande kan
enbart bli effektivt om det finns ett mer eller mindre frivilligt val att bara detta (Whitmore
2000). Aven andra forfattare av coachinglitteratur betonar vikten av de bada begreppen
medvetenhet och ansvar, daribland Hansen-Skovmoes & Rosenkvist (2003 s. 121):

Coaching kan vara ett kraftfullt redskap for att utveckla tva nyckelkompetenser hos medarbetare
och chefer: Medvetenhet och ansvar — kompetenser som har och &ven fortsattningsvis kommer att
ha avgorande betydelse for den kvalitet med vilken personen léser sina arbetsuppgifter och darmed
for organisationens effektivitet.

Sjalvforbattring (se social identitetsteori) fran coachens sida bor kunna forstarka gruppens
sjalvkansla genom att utga fran medvetenhet och ansvar, som i sin tur motiverar
medarbetarna. Genom coachingfragor upptacker den coachade vilka atgarder som behdver
vidtas och kan pa sa satt nastan sakra framgang, vilket leder till att medarbetaren valjer att ta
pa sig ansvaret (Parsloe & Wray 2002). Hur medarbetaren svarar pa fragorna ger forstaelse
for chefen om vilka tankar som ligger bakom och vilken handlingsplan som kommer att
anvandas. Detta utbyte ger battre kontroll till coachen och en sékrare och mer ansvarstagande
medarbetare. (Whitmore 2000) Detta meningsutbyte uppdaterar ocksa bada parter om den
sociala identiteten och huruvida denna forandrats, bor fordndras eller &r of6réandrad, och
kanske bor sa forbli.

Samtal mellan coach och den coachade kan leda fram till utveckling genom formulerande av
mal. Grundlaggande faktorer som maste fungera &r, som tidigare namnts, bra kommunikation
och goda relationer. Det & genom att stdlla de ratta fragorna som klargérandet av hur
personalen ska foras mot malen framkommer for coachen, for att kunna skapa ett lojalt
deltagande i olika projekt. (Hargrove 2000) Ett medarbetarsamtal ska vara vélplanerat och
blicka bade bakat och framat. Coaching ska underlatta kommunikationen om tankar och idéer,
for att sedan fa dessa att mynna ut i en handlingsplan. | stressade och pressade situationer,
som vid en organisationsforandring, kanske coachsamtalen dr enda séttet att lyssna av
medarbetarna. Coachen kan da forhoppningsvis &ven observera den eventuella
identitetsforandring som en omfattande omorganisering kan medféra. Det finns dock alltid en
risk med att coachen prioriterar omorganiseringens andra delar och missar att lyssna av sina
medarbetare under all stress och forvirring som rader. Coachen bor dock aven i dessa
situationer prioritera medarbetarna, exempelvis for att vdga av vilka utbildningar som
individen behover for att kunna utvecklas genom larande at ratt hall (Lantz 2006). Aven om
identitetsbelysning inte &r det forsta som behandlas vid en omorganisering innebér inte detta
att den ar mindre viktig. Att behalla en vardefull social identitet inom organisationen kan
exempelvis fungera som en konkurrensvdg vid nyrekrytering. Ett gott arbetsklimat &r for
manga en viktig ingrediens i ett motiverande arbete och kan ge en “vi &r battre 4n dem —
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anda” for teamkanslan. Coachingen har mycket att tillféra inom dessa omraden. Faran ligger i
att tappa bort och skara ned pa coaching nar annat kommer emellan. Forandring kan vara en
sadan faktor.

3.2.2 Coaching vid forandring

Behovet av forandring kommer upp till ytan pa ett foretag da problem uppstar och skillnaden
mellan nuldget och den eftertraktade framtiden blir for stor. Nasta steg blir da att utreda var i
organisationen mojligheten till foérandring finns och om denna forandring ar rimlig att
genomfora. Viktigt ar dock att inte forst se I6sningarna, utan istallet koncentrera sig pa
forandringsbehovet och vad som kan tankas leda mot malen. (Westelius 1993) Att skapa en
ny organisationsstruktur éver personalen och dess arbetsuppgifter kan medféra forvirring och
minskad identitetskansla i den organisatoriska kontexten. Vid denna forvirring &r det viktigt
att coachen formedlar information. Granberg (2003) har ett forslag pa hur mycket information
som ska spridas och pa vilket satt den ska spridas vid organisationsforandringar. Detta innebéar
att aven om det tycks att det informerats tillrackligt, sa informera tre ganger till. Dock ska
man se upp med att sprida alltfor mycket information da detta enligt Jacobsen & Thorsviks
(2002) tolkning av Miller kan leda till att medarbetarna inte vet hur de ska hantera
informationsméangden och darfor kan agera irrationellt. Coaching kan da fungera som verktyg
for att fanga upp alla medarbetare genom ratt mangd information och se till att alla hittar sin
plats i organisationen pa nytt. For att mojliggora detta kravs att klara mal kommuniceras och
att atgarder vidtas for att fa medarbetarna att sluta upp kring malen (van Knippenberg 2000).
Att den egna gruppen k&nner samhorighet efter forandring och att varderingar och ideal delas
blir ett mal att efterstrava. Exempelvis viljan att arbeta for organisationen for att man kanner
en lojalitet. Dock &r det viktigt for coachen att tanka pa att personer inom samma organisation
motiveras av helt olika behov, och det ar hari utmaningen/svarigheten ligger for coachen.

3.2.3 Coachingfundamentet for att lyckas, finns det?

For att coaching ska lyckas krdavs ett stabilt fundament att std pa. Viktigast i
coachingfundamentet &r att bestimma vilken manniskosyn som coachen bor ha. En forstaelse
for varfor en manniska handlar pa ett satt och inte ett annat, underlattar forutsagelse och en
mojlig paverkan pa beteendet som kan goras genom coaching. Berg (2004) betraktar
manniskan utifran den larande manniskan, vilket blir en viktig grund for coachfundamentet.
Varje manniska har mal som de forsoker forverkliga och coachingen ska fungera som ett
hjalpverktyg mot malet. Ur organisationens perspektiv &r det viktigt att medarbetarna handlar
pa sadant satt att det gynnar organisationen ur ett motivationsperspektiv och att de undviker
att gora sadant som missgynnar den (Tyler 2001). Med andra ord maste den sociala identiteten
vara framtradande for att motivation ska kunna uppnas inom organisationen, och denna
identitet kan endast betraktas ha en positiv paverkan pa motivationen om det ligger i
organisationens intresse och mal (van Knippenberg 2000).
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Da identitet & nagot personligt, &ven om den tillhor en stérre organisatorisk social identitet,
kan det vara svart for den anstillda att tala med coachen om identitet. Vid
organisationsforandringar kan identiteten forandras da fokus och roller forandras. Relationen
mellan coach och medarbetare bor baseras pa omsesidig respekt och omsesidigt fortroende
samt yttrandefrihet. Detta blir grundlaggande krav for att coachingen ska bli givande. Utan ett
sadant forhallandesatt mellan de bada parterna kan ingen coachingaktivitet med gott resultat
utforas. (Berg 2004)

Coachen kan bade vara den narmsta chefen saval som nagon neutral person som kommer
utifran. En oberoende coach har inte ndgon egen stallning i foretaget och ar inte involverad i
foretaget och i foretagskulturen. En neutral person som agerar coach kan spegla tankar, locka
fram losningar och ge stdd till den som blir coachad, pa ett satt som fa insiders kan gora. Det
finns dock bade fordelar och nackdelar med att istéllet ha coach och chef i samma person. En
fordel kan vara att den coachade personen inte behdver hamna i konflikt med chefens
forvantningar och krav, om denne moter chefens forvantningar. Eftersom den coachade da
hela tiden har kontakt med chefen och kan pa sa satt undvika att arbeta pa ett enligt chefen
inkorrekt satt. En nackdel kan vara att den coachade uppfattar chefens styrning som ett hot,
dar de egna malen inte tillgodoses av chefen. En chef ar trots allt val insatt i organisationens
mal och behov, vilka anda behdver tydliggoras for den coachade. Chefens erfarenhet ska dock
betraktas som stdd och far inte ses som ett hot. Paradoxen och problematiken med att chefen
reglerar 16nen och skoter befordran kan inte glémmas bort och bor analyseras och tankas
igenom noggrant. For att chefen ska kunna fungera i en coachroll behéver chefen ha empati,
integritet och neutralitet. (Whitmore 2000)

3.2.4 Att chefa som en coach

Att chefa som en coach bygger pa att Gverlata kontrollen fran chefen till medarbetaren
(Parsloe & Wray 2002). Manga chefer har dock svart att slappa denna kontroll (Eiberg
Hansen 2003). Orsaker till detta kan vara att chefer halls ansvariga for resultat som leder till
att de inte vagar lita pa andra. Ett sddant problem kan bli stort for vissa chefer, som har stark
arbetsborda och ar tyngda av stress pa grund av exempelvis forandringar.

Erfarenheten visar att individer och team oftare uppnar hogre prestationsnivaer nar de ges storre
kontroll och ansvar. Men énskan om en &nnu hdgre prestationsstandard blir i praktiken ofta
omintetgjord av motviljan att ta risken att sldppa kontrollen. Denna frustration bidrar sannolikt till
chefens dkade stressniva. (Parsloe & Wray 2002 s. 77)

Om organisationen vill utveckla en larandekultur finns det enligt Parsloe & Wray (2002) inget
annat alternativ for cheferna an att rora sig mot vad de kallar hands-off-positionen. Denna
innebar att ledarstilen forandras fran att ha varit att coacha som en chef till att bli att chefa
som en coach. (Parsloe & Wray 2002) Att coacha som en chef innebdr att kontrollen finns
hos chefen/coachen, medan att chefa som en coach innebar att kontrollen lamnats 6ver fran
chefen/coachen till medarbetaren. Det &r den sistnamnda coachrollen som ar efterstravad.

29



Chefen och medarbetarens bild av var kontrollen ligger stammer kanske inte alltid dverens.
De tva olika perspektiven ar darfor av intresse, men det ar enbart medarbetarnas perspektiv vi
belyser i var analys. Var kontrollen ligger pd Banverket Projektering blir intressant att
analysera.

3.2.5 Idealfallet av coaching vid forandring?

Det finns manga olika teorier om hur en organisation pa basta satt kan anvéanda sig av
coaching. Inga allméant accepterade fardiga recept finns. Hér presenteras en idealisering fran
Berg (2004), vilken vi starkt ifragasatter. Vi valjer dock anda att belysa denna modell da vi i
analysen kan stalla modellen mot vad som i verkligheten &r coaching for de anstéllda pa
Banverket Projektering. Pa sa satt kan forhoppningsvis var analys bli lattillgangligare for
lasaren genom denna jamforelse. Vi kan ocksa pa ett béttre satt belysa coachingteorins
verklighetsanknytning.

Hur coaching fungerar i en bra organisation karakteriseras enligt Bergs (2004) tolkning av
Cranes modell fran 1998 med:

Individerna i organisationen &r Oppna och accepterar forandring. Individerna &r ocksa nyténkare och har
sjalvinsikt.

» Individerna ar uppmuntrade att lara av begangna misstag och att formedla denna nya kunskap till
sina medarbetare inom teamet.

= Coachingen bor praktiseras at alla hall; uppat, nedat och tvérs Gver organisationen. Feedback
formedlas mellan samtliga. Alla vill bli coacher eftersom coachandet hjalper dem att utvecklas
personligen och professionellt.

= En gemensam uppfattning om vad som ké&nnetecknar ett bra arbete, en bra organisation och ett bra
team ligger till grund for en givande coachingprocess.

Huruvida denna idealisering stimmer 6verens med verkligheten kan ifragasattas. Till att borja
med kan kritik riktas mot den dromgeneraliseringen av att alla individer skulle vara 6ppna och
acceptera foradndringen. Den sociala identiteten blir kanske splittrad med denna oklara
coaching tvars dver organisationen. Som namndes ovan kravs ett gott dmsesidigt forhallande,
vilket ar nastintill omgjligt att uppna med samtliga i en organisation. Litteraturen som finns
om coaching talar ibland emot varandra och héri ligger det intressanta att undersoka vad de
coachade har fér uppfattning om hur coaching bor vara.
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3.3 Kapitelresumé

| kapitlet redogjordes i forsta delen for social identitet och dess betydelse i en organisatorisk
kontext. Den sociala identiteten &r framtradande nér individen identifierar sig med en grupp
och kanner en samhorighet med gruppen. Genom att kategorisera tydliggors skillnader mellan
grupper och det gar vidare att genom sjalvforbattring starka den egna gruppens sjalvkansla.
Det redogjordes ocksa for hur identifiering med organisationen och/eller mindre grupper kan
paverka organisationsmedlemmarnas sociala identitet. Under andra delen av teorikapitlet
redogjordes for coaching och betydelsen av denna for att utveckla social identitet. Coaching
ar ett satt att starka banden inom organisationen och pd sa satt utveckla den sociala
identiteten. Coachens ansvar belyses och hur coachen bor agera i en organisationsforandring
for att coachingen ska fungera gynnsamt for att stdrka medarbetarnas sociala identitet.
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4. FOretagspresentation

| detta kapitel ges en kort presentation av vart fallforetag Banverket Projektering. Detta for
att ge lasaren en forstaelse av vad foretaget star for och for att infor analysen belysa relevant
information.

4.1 Bakgrund

Banverket Projektering tillkom 1998 ur det statliga Banverket och &r specialiserade pa att
projektera jarnvagsarbeten. Fran och med 2001 &r det konkurrensutsatt och fungerar som en
resultatenhet inom Banverket. Banverket Projektering utgors av ett divisionskontor och sex
projekteringskontor placerade fran Malmo i séder till Kiruna i norr (se figur 4.1). Utdver
divisions- och projekteringskontoren finns aven 10 satellitkontor, vilka ar utspridda 6ver hela
Sverige. (Arsrapport 2005) Banverket Projektering har tre affarsomraden; Utredning,
Projektering och Projekt- och Byggledning, vilka tillsammans spanner dver samtliga steg i
projekteringen av jarnvagsbyggande. Styrningen av Banverket Projektering utdvas genom att
Banverket staller krav under s& foretagsliknande former som mojligt (Arsrapport 2003).

Flera konkreta forandringar har genomforts. Kundfokus och konsultidentifiering har betonats
under  vagen fram  till  konkurrensutsattningen  och  fortsatter &n  idag.
Organisationsmedlemmarnas identifiering ska fordndras mot detta tankande och agerande.
Banverket Projekterings Malmokontor finns i en stor byggnad dar dven andra delar av
Banverket finns lokaliserade. Innan konkurrensutsattningen var det fritt att ga mellan de olika
vaningarna och avdelningarna. Men i och med att Banverket Projektering blev
konkurrensutsatta uppréttades avgransningar mot dvriga Banverket i byggnaden. Kortlasare
sattes upp, vilket medforde att det inte langre gick att forflytta sig mellan avdelningarna
obehindrat. Receptionen och vaxeln i anknytning till huvudentrén var aven denna gemensam.
Banverket Projektering sag ocksa har till att skilja sig fran de évriga, genom att skapa en ny
egen entré, med ny besoksadress. En ny reception som enbart tackte in Banverket Projektering
upprattades ocksa. Dessa forandringar medférde viss ombyggnad och i anknytning till denna
byggdes aven kontoret om. Istallet for att ha flera olika separata mindre lunchrum, byggdes ett
nytt stort lunchrum. Denna foréandring har 6kat kanslan av samhorighet. Samhdorigheten inom
Banverket Projektering har blivit viktig att skapa och behalla. Men i kontrast till detta finns
ihopkopplingen med 6vriga Banverket som Banverket Projektering istéllet forsoker sudda ut.
Ett steg i denna riktning &r att de alldeles nyligen bérjat titulera sig med BV Projektering
istallet for Banverket Projektering.
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Figur 4.1 Banverket Projektering Sveriges organisationsstruktur

4.2 Affarsidé, vision och vérdegrund

Banverket Projekterings affarsidé lyder "Med unik jarnvagskompetens och langsiktiga
relationer, skapar vi resultat och utveckling for vara kunder”. (Arsrapport 2005 s. 8) Denna
kan utsattas for andringar 6ver tiden beroende pa exempelvis férandringar pa marknaden eller
inom foretaget. Deras vision &r det 6nskade lage som de rent teoretiskt kan uppna om allt gar
som planerat, och denna lyder "Banverket Projektering skall vara Sveriges ledande konsult
inom jarnvagssektorn pa utredningar, projektering, projekt- och byggledning samt tekniska
tjanster”. (Arsrapport 2005 s. 8) Vardegrundens dvergripande roll &r att den utgér plattformen
for affarsidén och visionen, och att den i varje situation utgdr en grund for de anstélldas
agerande. Denna undergar inga storre forandringar, utan ligger fast over tiden. (Banverket
Projekterings vardegrund)

Banverket Projekterings vardegrund grundar sig pa tre fokusomraden; utveckling, resultat och
relationer. Det Overordnade perspektivet i vardegrunden &r kunden. Fokus ligger pa
utveckling av kundens verksamhet, att skapa resultat och nytta foér kunden, samt att en nara
relation som forhoppningsvis ska stracka sig dver en lang tidsperiod byggs upp. Banverket
Projektering menar ocksa att detta inte innebér att utvecklingen av deras eget foretag och de
anstallda ar oviktig, utan i stallet hanger fokus pa kunden ihop med utvecklingen av
Banverket Projektering och de anstallda. Detta pa sa satt att for att kunna bygga goda
relationer med kunderna behdvs dven goda relationer inom foretaget. Samarbete ger dessa
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dubbelriktade effekter vilket ger upphov till en positiv spiral som utvecklar alla samarbetande
parter. (BV Projekterings vardegrund)

For att kort ga tillbaka till grundbegreppen sa innebar utveckling att hela organisationen
praglas av en sorts forbattringsgladje som ger upphov till nya tankar om att hela tiden strava
efter att forbattra och utveckla kundens verksamhet, det egna foretaget och dven den enskilda
individen. Resultat skapas genom engagemang och ansvar och relationer grundar sig i
arlighet, bekraftelse, stod, uppmuntran och aterkoppling av erfarenheter. (BV Projekterings
vardegrund)

Vad dr da nyttan av att Banverket Projektering har denna enhetliga vardegrund att sta pa?
Enligt dem sjélva ar den viktig for att kunna bygga upp en tydlig identitet, for att fa kraft till
forandringar och for att ha ett stod vid beslutstagande. Fordelarna de ser med att ha en tydlig
identitet ar att ett bestdmt agerande kan forvantas i olika situationer, vilket ger en émsesidig
trygghet mellan de inblandade. Forandringar blir lattare att genomféra om alla inom
organisationen delar mal och varderingar vad galler foretaget, och i och med detta arbetar i
samma riktning. Slutligen tydliggér vardegrunden inom vilka granser de anstéllda far fatta
beslut, och dven inom vilka granser de forvantas ta egna beslut. (BV Projekterings
vardegrund)

4.3 Norna och coaching

Tidigare anvande Banverket Projektering sig av en sa kallad Nornaverksamhet. Syftet med
denna var att erbjuda medarbetarna ett extra stéd i den individuella utvecklingen. Detta
innebar att alla anstéllda hade varsin norna de kunde vanda sig till for att fa stod och feedback
fran. Den funktion nornan skulle fylla var bland annat att hjalpa medarbetaren att tydliggora
sina forvantningar och krav pa utveckling, att folja upp och ge aterkoppling pa medarbetarens
insatser och att matcha medarbetarens 6nskemal mot Banverket Projekterings behov.
Nornorna utsags av den ansvariga chefen, men de anstallda valde sjalva vilken norna de ville
ha. (Knuten 27/4-06) Denna verksamhet fungerade inte som forvantat, bland annat da nornan
inte hade nagra befogenheter utan denne var tvungen att fraga chefen om lov for allt, sa nu har
en coachingverksamhet, dar coachen har utokade befogenheter, i stallet implementerats.

Coachingverksamheten innebér att i stallet for att, som tidigare, vélja sin egen norna blir de
anstallda nu tilldelade en coach. Coachen har befogenheter, da denne dven ar narmsta chef.
Detta innebar att coachen hjalper kontorschefen med vissa arbetsuppgifter sasom
medarbetarsamtal och de bistar &ven med stod vad géller 16neunderlag. Medarbetarsamtalen
ar upplagda pa sa satt att coachen gar igenom den anstélldes arbetssituation for att skapa en
gemensam syn pa hur verkligheten ser ut, och for att se om det férekommer nagra gap i
medarbetarens kompetens och for att se vilka atgarder som i sa fall ar lampliga. Efter dessa
steg arbetas ett personligt styrkort fram, vilket beskriver de aktiviteter som planerats,
exempelvis att ga en fortbildning for att komma tillratta med ett eventuellt kompetensgap.
Huvudtanken med coachen &r att denne ska vara ett stdd i medarbetarens personliga
utveckling, for vilken medarbetaren har ett eget ansvar. (Arsrapport 2005)
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4.4 Pejling och Campus

Inom Banverket Projektering genomfors varje ar en enkatundersokning kallad Pejling. Denna
ar till for att mata hur medarbetarna vérderar sin arbetsmilj6, trivsel, motivation och sitt
engagemang. Denna stora dvergripande Pejling ar &aven uppfoljd av en eller ett par
Minipejlingar under arets lopp. Dessa Pejlingar leder fram till insikt for ledningen om vilka
insatser som fordras for att forbattra forhallandena for medarbetarna. Exempel pa insatser som
de senaste aren fatt positiv respons ar utvecklingssamtal, god arbetsmiljo och att de anstéllda
har fortroende for coachen. Omraden som det enligt enkaten behovs forbattring inom ar att
Oka samarbetet mellan kontoren och att arbeta mer med erfarenhetséverforing.
(Jarnvagskonsulten nr 1 2006) Ett satt som Banverket Projektering forsoker fa till stand detta
samarbete genom ar Campus, som ar ett tvadagarsevent dar det erbjuds diverse forelasningar,
seminarier och umgange med kollegor fran hela Sverige. Detta arrangemang genomfordes
forsta gangen 2004 och ska dven hallas kommande host. (Nya banor nr 4 2004)

4.5 ldentitet

Som n&mnts tidigare anser Banverket Projektering att deras vardegrund ger upphov till en
tydlig identitet som gor att man kan forvanta ett visst agerande i olika situationer, vilket i sin
tur skapar trygghet. Banverket Projektering menar att fOretagets identitet &r viktig for
framgang. Genom en tydlig identitet far kunderna en och samma bild av foretaget oavsett
vilken medarbetare kunden moter. (BV Projekterings véardegrund)

4.6 Kapitelresumeé

Banverket Projektering har genomgatt en organisationsforandring, vilken inneburit att de
blivit konkurrensutsatta. Denna forandring har inte inneburit forandringar enbart pa det rent
affarsmassiga planet utan dven pa det fysiska, da Banverket Projektering avskarmat sig fran
dvriga Banverket, dven om de fortfarande arbetar i samma byggnad. Banverket Projektering
har en vardegrund som de agerar utifran i alla situationer, och som de hoppas ska leda till en
tydlig identitet, stod vid beslut och som en kraft vid forandringar. Inom Banverket
Projektering satsas det mycket pa personalvard, vilket férutom gemensamma aktiviteter och
moten, innebdr att coaching tillampas som ett stod i medarbetarnas personliga utveckling, och
att det genomfors undersokningar for att se hur personalen vérderar sin arbetssituation.
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5. Organisationsforandringens inverkan pa

medarbetarnas sociala identitet

| detta inledande analyskapitel beskriver och resonerar vi kring begrepp som vi anser har
stor betydelse for medarbetarna. Vissa karakteristika stammer generellt 6verens med de allra
flesta medarbetarnas syn, men det férekommer &aven skillnader mellan intervjupersonernas
uppfattning. Det resoneras kring begreppen utifran de data som framkommit under vara
intervjuer, vilka i nasta kapitel vidare kommer att utvecklas och fordjupas utifran social
identitet och coaching.

5.1 Inledning och upplagg till analysen

Under vara intervjuer pa Banverket Projektering forstod vi att det skett en hel del
omstéllningar sedan organisationsforandringen borjat, da foretaget blivit konkurrensutsatt.
Detta har bidragit till en férandrad organisation och darfér en annorlunda uppfattning av hur
personalen ser pa foretaget, pa sin egen roll och pa sina medarbetares roll i foretaget. Tidigare
var de allra flesta, utom nagon enstaka intervjuperson, anstalld pa det statliga Banverket, sa de
har alla upplevt forandringens paverkan. Under intervjuernas gang var det en del sammanhang
vi tyckte dok upp valdigt ofta och som vi ansag centrala for hur medarbetarna upplevde
organisationsforandringen. Dessa kommer att presenteras nedan. Utformningen av
presentationen kommer att struktureras utifran begrepp som vi anser vara centrala for social
identitetsteori. Begreppen tyckte vi hade stora likheter med svaren fran de olika
intervjupersonerna. Det dr darfor vi belyst dessa, for att kunna visa pa den betydelse de har.
Vi belyser dven de olikheter som finns, da dessa ocksa inverkar pa den sociala identiteten. De
begrepp vi valt ut kan enligt oss systematisera den data vi fatt fram genom vara intervjuer. Vi
har ansett dessa viktiga for att forsta personalens syn pa organisationen, och for att vi i var tur
ska kunna forstd medarbetarnas sociala identitet och coachingens roll i detta.

Det forekommer vissa skillnader mellan &sikterna som kommer fran de olika
befattningsnivaerna. Vi har darfor gjort en uppdelning. Uppdelningen bestar av tva grupper.
Den ena gruppen innefattar intervjudata fran medarbetare som  kontorschef,
verksamhetskoordinator och coacher. Denna grupp kallar vi for ML: med ledningsfunktion.
Den andra gruppen bestar i sin tur av intervjudata fran medarbetare utan ledningsfunktion, sa
kallade UL. Den sistndmnda gruppen blir coachade, men coachar inte i sin tur andra, vilket de
med ledningsfunktion gor.
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5.2 Kategorisering

5.2.1 En grupp

Under ndagra intervjuer angaende vad som var kannetecknande for medarbetarna sjalva pa
Banverket Projektering och deras kollegor sades det att:

Vi har valdigt hogt i tak, vi skamtar hjartligt, kan gé in och be om hjalp och fa stod (...) Alla fikar
tillsammans och man fikar med olika personer och ater &ven lunch med olika personer. (UL)

Min kansla ar att vi ar ratt sa ungdomliga, eller har lag medelalder (...) trevligt (...) samma
familjesituation, livssituation (...) (ML)

Olika personer har olika preferenser for vad de ser som viktigt och kénnetecknande for sig
och sina kollegor. Dock visar citaten ovan pa att medarbetarna kéanner sig tillnérande en
kategori. Att tillhora en in-grupp ar enligt Pratt (2001) att definiera sig som urskiljande fran
andra. Citaten ovan tycker vi visar pa ett urskiljande i form av en tillhérighet till gruppen,
Banverket Projektering. Ett annat begrepp som har en viktig betydelse i kategorisering ar vad
vi kunnat se arbetsidentiteten.

5.2.2 Konsult

Under intervjuerna namndes en del forandringar. Intressant var att manga delade en likartad
syn och tankebild om det speciella med Banverket Projektering. Manga har arbetat lange
inom Banverket, sa de borde ha tydliga asikter om de férandringar som skett. Samtidigt ar alla
individer olika och vi tyckte darfor att det var slaende nar manga av de intervjuade gav svar
som stamde vél dverens med varandra nar det galler tillnrighet. En medarbetare sa angaende
vad den storsta skillnaden ar idag mot tidigare:

Alltsé, det har ju egentligen varit en resa fran en forvaltarorganisation till en konsultorganisation.
Tycker mer fokus har blivit pa kundperspektiv, vad man gor och inte gor. Innan kan man séga att
man nog hade mycket mer synpunkter sjalv pa vad som skulle géras. Om man hade ett uppdrag sa
var det de hér sakerna som skulle fram, det var de har handlingarna som skulle levereras, det var
de har sakerna som kunden behdvde. Idag sa &r det nog mer sd att kunden, sa att saga, egentligen
styr mer sjalv vad de vill ha och jag tror att medvetenheten om att ibland vill de inte ha det, som
kanske uppfattas bast. De kanske inte har pengar till det och véljer att gora nagot enklare (...) Det
tror jag anda har blivit en forandring och sen just det har kundfokuset, mycket mer fokus pa att dra
in alla affarer (...) (ML)
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Vidare nar vi fragade om vad som kéannetecknade intervjupersonen och dennes kollegor och
om detta dndrats under forandringsprocessen fick vi svaret:

Fran borjan var konsult nastan ett skéllsord dven i var organisation som egentligen var konsult
redan fran borjan, fast det hette det ju inte. Vi var ju Banverket Projektering och vi gjorde
projekteringsuppdrag (...) Men sedan introducerade man konsultbegreppet och vi gjorde ju ett
drag hér nere dar vi faktiskt i organisationsplanen skrev konsult (...) Konsult har lite varit ett
skallsord. Det &r nagot fult att vara konsult, lite grann sa dar att man ar girig, och det ar precis som
att det har inte varit samma sak att vara konsult och ha jarnvégens basta for sina 6gon (...) ldag
tror jag att en storre andel som finns har tycker det &r mer okej att vara konsult 4n vad det var
tidigare. Sedan tror jag fortfarande att det ar valdigt manga som finns har som inte anser sig vara
lika mycket konsult som vissa andra konsultfirmors konsulter. (ML)

Ytterligare svar bekréftar identifieringen med konsultrollen:

Jag tror att det ar marginella skillnader mellan att jobba héar eller att jobba pa nagon konsultfirma.
Jag tror inte det &r ndgon skillnad. Det kanske &r det formella, att vi inte &r det juridiskt. (ML)

Det verkar utifran citaten finnas en spontan identifiering med konsultrollen. De
kategoriserar sig sjalva som en in-grupp som enligt Pratt (2001) &r atskild fran dvriga ut-
grupper. De ser andra konsultfirmor som sina ut-grupper. Utifran ovan namnda svar verkar
medarbetarna uppfatta sig sjalva som delaktiga i ett gruppmedlemskap, genom att
identifiera sig som en grupp, vilket ocksa enligt Ashforth & Mael (1989) individer gor da
de kénner sig som ett med gruppen.

Vi &r ju konsulter precis som vilken privat konsultfirma som helst. Kanns det som i varje fall. Vi
tavlar om samma uppdrag sa att saga, ibland far vi dem och ibland far vara konkurrenter dem.
Tidigare fick vi allt fran regionkontoret. (UL)

P& Banverket Projektering ar konsult ett aterkommande ord och just arbetsidentiteten
verkar ha stor betydelse for skapandet av medarbetarnas sociala identitet. Enligt Alvesson
& Robertson (2006) kan arbetsidentiteten ha stor betydelse for exempelvis manniskor i en
konsultfirma da de ser sitt arbete som mer &n enbart en inkomstkalla. Precis detsamma
verkar vara fallet pa Banverket Projektering dar konsultrollen framhéavs:

Det har varit en successiv utveckling, kan man siga. Nar man ser tillbaka forstar man vilken stor
forandring det varit, och man har foréndrats sjalv. Det ar egentligen forst nu konkurrensen har
borjat (...) Som person kan man ké&nna att kraven dkar. Man ska redovisa varenda timme. (ML)

Det ar ocksa tydligt att det ar en forandring av stor betydelse for medarbetarna, da den ocksa
blir viktigare for att bestdmma medarbetarnas jag enligt Ashforth (2001). Konsultrollen blir
ocksa viktigare for att bestaimma den sociala identiteten. Konsultbegreppet visar sig bade
bland dem med ledningsfunktion saval som de utan ledningsfunktion. Det fanns nagra som
inte namnde begreppet konsult da detta inte heller var nagot vi direkt efterfragade. Dock
framkom fran flera en annan sorts samhorighet som behandlas nedan.
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5.2.3 Jarnvéagen och Banverket

Under en intervju framfordes asikter som visar pa samhorigheten med det statliga foretaget:

Det som kanske skiljer oss fran konsulter, ar att vi som jobbat lange har fortfarande kanner for
Banverket. Vi vill gora det basta for Banverket. (ML)

Flera av de intervjuade medarbetarna kategoriserar sig som konsulter. Detta sarskiljer dem
som grupp fran ovriga Banverket. Deras yrkesroll i form av konsult spelar en stor roll som
ovan beskrivits. Aven manga ser sig ha rotter i det statliga Banverket.

Samtliga av de intervjuade ser det som att det finns nagot som karakteriserar just dem och
deras kollegor, och dven om svaren inte alltid var lika ansag alla att de var speciella pa nagot
sétt. Medarbetarna ser sig tillhdra Banverket Projekterings grupp och kategoriserar sig som en
grupp. Det faktum att det fortfarande finns ett statligt inslag och fokus pa jarnvagen i
organisationen paverkar ocksa denna sjalvbild. En medarbetare sager:

Banverkets historik - lagar och krav. Lite tydligare, tryggare, tillvaro, kénner oss inte lika utsatta
som en konsultfirma ute pé stan. Det kanske ar en falsk trygghet, men jag tror att det kan vara en
trygghet som gor att man upplever sin anstéllning har som tryggare. (UL)

En annan sade:

Det ar ju valdigt jarnvagsinriktat. Allt andas ju jarnvdg. Det k&nnetecknar val oss. Jarnvagen ar
huvudsaken, man &r véldigt hangiven till Banverket, spér och sa. (UL)

Men séger ocksa att:

Det har ju sakert minskat sedan man blev 100 % konkurrensutsatt. Men det &r bara ett antagande,
men det borde vara sa.

Andra intervjuer visade ocksd pa att Banverket och jarnvagen fortfarande har en del
inflytande:

Jag tror det som kannetecknar de som ar frdn det gamla Banverket var jarnvagens basta (...)
Kérleken, eller vad man ska kalla det, till jarnvégen och att man skulle géra det basta méjliga utav
jarnvagen (...) Det viktigaste var att det blev bra for jarnvagen, for trafiken (...) Ibland kan man
inte bygga ur perspektivet att det ska halla i x antal ar. Kanske maste man vélja en billigare
I6sning. Banverket har kanske inte pengar att géra den bésta atgarden utan maste viélja en som &r
tillrackligt bra. Det har att komma fran den basta l6sningen till nagot tillrackligt bra tror jag har
variten resa (...) (ML)

Citaten ovan visar pa att jarnvagen och det statliga Banverket fortfarande ar av stor betydelse

nér medarbetarna kategoriserar sig sjalva som en del av organisationen. Samtidigt verkar det
ocksa ha skett en minskad identifikation med Banverket och jarnvagen. Aspekter som tidigare
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varit viktiga verkar ha fatt en ndgot mindre betydelse, men samtidigt ar dessa aspekter
fortfarande en viktig lank i medarbetarnas kategorisering av sig sjalva i organisationen.

5.3 Uppmuntran

Nar vi genomforde vara intervjuer var det manga som namnde att Banverket Projektering ar
bra pa att uppmuntra sina anstallda. Det intressanta ar att da vi fragade vad som ar det
speciella med Banverket Projektering sa en person som exempel pa detta:

Det ar positivt att jobba har fér dock ar det ju statligt. Man kan ju liksom inte bli avskedad hur som
helst. Kénns det som i varje fall. Det kanns lite tryggare. Sa det ar ju positivt. Just att man har lite
press pa sig, det dr ocksé positivt. Och s& far man ju individuell 16n, sa jobbar man bra s far man
battre betalt. (UL)

Svaret visar pa att det finns en del formaner med att arbeta pa ett statligt foretag enligt de
anstallda. Manga ser det som en fordel att vissa formaner finns kvar sedan tidigare, aven om
Banverket Projektering numera ar konkurrensutsatt. Dessutom verkar formanerna till viss del
ses som kompenserande for den okade konkurrenssituationen for medarbetarna. Manga verkar
dela samma vérdering, den speciella kdnslan av en arbetsplats dar det finns uppmuntran.
Enligt Alvesson & Bjorkman (1992) ger en speciell vardering en identifikation med
arbetsplatsen.

Ett annat svar som visar pa uppmuntran for att motivera de anstallda ar:

Jag ar imponerad av personalsatsningen, det erbjuds mycket utbildning (...) Jattebra med Campus
(...) Det & mycket tuffare inom den privata sektorn. (UL)

Nér det galler Campus har den dvervagande delen av de intervjuade beréttat att de tycker att
det ar uppmuntrande och leder till en 6kad samhorighet. Fordelen med att 6ka kanslan av
samhdrighet, att man har gemensamma mal och varderingar, ar att det skapar en tydligare
identifiering av in-gruppen gentemot andra grupper (Wegge & Haslam 2003). Dock ar det sa
att de som valjer att inte delta i aktiviteter sdssom Campus kan kanna att deras identifiering
med in-gruppen forsvagas till fordel for en starkare personlig identitet. Foljden av detta blir att
den okade personliga identiteten hos en gruppmedlem gor den sociala identiteten svagare
(Wegge & Haslam 2003). Pa grund av detta ar det viktigt for den sociala identiteten att
deltagande i sociala aktiviteter arrangerade av foretaget uppmuntras. Da denna uppmuntran
finns pa Banverket Projektering prioriterar de flesta att delta i Campus.

Nagra av dem som sag sig sjalva och sina medarbetare som konsulter papekar skillnaden med
att inte vara en konsultfirma rakt igenom. Det ar nagot speciellt med att jobba i ett foretag
som inte ar en konsultfirma fullt ut. Motivationsfaktorer som kanske inte finns pa andra
konsultfirmor vardesatts ocksa:
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Det ar ocksa en bit som ligger kopplad i anstéllningstrygghet som vi ocksa trummar pa nar vi
pratar med folk och nér vi anstaller folk, att vi talar om att det &r ju en av vara férmaner som vi
faktiskt har, att vi har en annan typ av anstéllningstrygghet. Vi har fler semesterdagar (...) Fér mig
sa betyder det ocksa en del. (ML)

Ett annat svar som ocksa relaterar till om det finns en skillnad mellan Banverket Projektering
och en renodlad konsultfirma &r:

Jag tror att det &r tuffare pa en konsultfirma dar man pa nat vis pekar mycket mer med hela
handen, har forsoker vi 4nda ta vara pd medarbetaren och fraga vad den vill, och utifrn det s
mycket det gar komma fram till en kompromiss. Vad vill firman och vad vill individen? Jag tror
att det pa en konsultfirma ar lite hardare. (ML)

Vid organisationsférandringar, som den konkurrensutsattning Banverket Projektering
genomgatt, ar det viktigt att se till att personalen trivs och kénner sig motiverade att genomga
forandringen. Vad vi kunnat forsta ar det manga forandringar som verkat for att motivera och
uppmuntra personalen pa Banverket Projektering. Att kdnna en samhérighet pa kontoret ar
viktigt. Fran att ha haft ett flertal lunchrum utspridda pa kontoret finns idag enbart ett. En
sadan atgard skickar ut signaler om att alla tillnér gruppen och atgarden verkar ha haft
betydelse for personalen ocksa. Kommentarer om detta framkommer under en intervju:

Vi har valdigt hogt i tak, vi skamtar hjartligt, kan gé in och be om hjalp och fa stod (...) Alla fikar
tillsammans och man fikar med olika personer och ater &ven lunch med olika personer. (UL)

Aven andra betonar uppmuntran och motivation:

Bra arbetsplats som tar hand om personalen. Vi kanske inte gar ut och konkurrerar med de bésta
Ionerna. Vi kanske inte betalar de basta I6nerna. Vi har istillet mer semesterdagar och battre
friskvard. Det satsas mer pa detta nu efter konkurrensutsattningen an férr. (ML)

En annan aspekt av uppmuntran som vi noterat ar att Banverket Projektering later personalen
ta mycket eget ansvar, bland annat fick vi under intervjuerna reda pa att foretaget tillampar:

Frihet under ansvar. Man far 16sa sina arbetsuppgifter hur man vill s& lange man klarar av det man
tagit pa sig. (ML)

Detta visar pa att Banverket Projektering litar pa sin personal. De uppmuntrar dem att ta mer
ansvar vilket kan leda till 6kad medvetenhet om vad som hander i utvecklingen av
organisationen, och dven i deras personliga utveckling. Denna medvetenhet kraver
uppmarksamhet, koncentration och tydlighet (Whitmore 2000). Har kan coachen bidra med
ett viktigt stod, da denne kan bista med att formedla relevant information och uppmuntran for
att medvetandegora den coachade. Den coachade kan ocksa i sin tur uppmuntra coachen:

Nej, har nog hjélpt coachen i dennes utveckling istallet. (UL)
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De ovan namnda satsningarna fran Banverket Projektering visar resultat i form av den varme
som de intervjuade talar med nar de ska beskriva det speciella med hur det ar att arbeta pa
Banverket Projektering. Den allménna informationen vi har om detta talar om att dessa
satsningar vardesatts hogt. Det podngteras hur viktigt det & med semesterdagar, ansvar,
trygghet och kompetensutveckling.

5.4 Medarbetarnas rost

Utifran vara intervjuer upplever vi det som att personalen pa Banverket Projektering tycker att
kommunikationen mellan ledning och 6vrig personal fungerar bra. Detta grundar sig bland
annat i att de har ett storre informationsméte en gang per vecka och att évrig lépande
information laggs upp pa intranatet Knuten. Det finns med andra ord gott om information om
man vill ta del av den, men man maste oftast aktivt soka den. En fordel med att ha
information tillganglig, men att medarbetarna maste soka den sjélv, kan vara att medarbetarna
da kanner sig delaktiga i processen. Detta kan tka deras medvetenhet, kénsla for ansvar och
sjalvkansla (Whitmore 2000, Pratt 2003).

P4 frdgan om de intervjuade upplever att de kan paverka sin situation genom
kommunikationen fick vi spridda svar. Vissa tycker att de har stort inflytande medan andra
tycker att de inte har ndgot. Det var inte bara de med ledningsfunktion som tyckte att de hade
nagot att saga till om, utan aven de utan ledningsfunktion. Exempel lyder som foljer:

Jag tror ju att jag har haft stérre mojlighet att paverka mycket, mer an vad kanske vissa andra har
haft. Vi har ju ocksé haft en valdigt nara, egentligen dialog med ledningen. Jag kanner egentligen
att jag hela tiden varit med i manga forum, dar man har pratat och diskuterat hur man ska komma
vidare och tycker att man oftast &tminstone fatt gehor for de asikter man haft. Jag har inte kant att
man inte har fatt det. (ML)
Ja, det tycker jag, det tror jag (...) Man lyssnar pa vad vi sager. (ML)
Jag tycker det, visst finns det mojlighet att paverka. (UL)

Dock kom de negativa svaren enbart fran de utan ledningsfunktion, exempelvis:
Bra ambitionsniva i borjan, men sen var det ingen som orkade knyta ihop séacken. De hade mycket
kick-offer, traffar, utbildningar, det fanns mojlighet att paverka och utforma vart
verksamhetssystem (...) La ner mycket tid, men sen hande det ingenting, och sa borjade man med
nagot annat istallet. (UL)

Enligt andra finns vissa informationsproblem som grundar sig i att:

(...) de som sitter higre upp i organisationen tar det for sjalvklart att alla andra ocksa vet vad
ledningen vet, tanker inte pa att sa inte alltid ar fallet. (ML)
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Det som fortlopande pagar for att mojliggora for medarbetarna att fa gora sin rost hord och for
att kunna forbattra organisationen ar Pejlingar. | dessa far de anstallda tycka till om
arbetsmiljo, trivsel och dylikt. Dessa bedomer vi Gverlag upplevs som positiva, dels da
medarbetarna tycker sig kunna paverka sin situation, och dels att det ges tillfalle for alla att ta
del av resultaten.

En viktig l&nk i kommunikationen mellan medarbetarna och ledningen ar coachen. Viktigt for
denna kommunikation &r att den skots pa ett rakt, sakligt och arligt satt (Granberg 2003). Om
coachen ser till att information kommuniceras pa ratt satt kan det mojliggora for medarbetaren
att kunna gora sin rost hord och dven skapa gynnsammare forutsattningar for medarbetarna att
identifiera sig med organisationen. Dock ar det viktigt for coachen att i mojligaste man se till
att medarbetarna inte identifierar sig for starkt med organisationen, da detta kan leda till
overidentifiering. En sadan innebar att medarbetarna foljer alla beslut utan att reflektera 6ver
vad besluten egentligen gar ut pa. (van Dick 2001) En konsekvens av ett sadant beteende kan
till exempel medfora att medarbetarna far problem att anpassa sig till forandringar, sa som den
Banverket Projektering genomgatt. En annan konsekvens ar att veridentifiering kan leda till
att medarbetarnas rost undertrycks eller inte ens alls kommer fram. Med grund i dessa
pastdenden bedomer vi det som viktigt att coachen ser till att mojliggora for medarbetarna att
fa gora sina roster horda. Pa sa satt blir de medvetna om sin egen situation och utveckling, och
har darigenom majlighet att paverka denna.

Nar vi fragade om coaching hjalpt medarbetarna att fa gora sina roster horda fick vi svar
sasom:

Ja, helt Klart. (ML)

Medarbetarsamtal och sa har absolut bidragit till min utveckling. Jag har fort en dialog med
coachen om vad jag vill géra och vad jag vill g for utbildningar och sd, och jag har fatt de
utbildningar jag har 6nskat faktiskt. (UL)

5.5 Sjalvforbéttring

5.5.1 Coachingrollen och dess innebérd

Coaching framstalls ofta som ett incitament for att prestera battre och gdra bra ifran sig. Det
ska genom coaching och larande skapas férmagor som behévs byggas upp for att kunna
lyckas med uppsatta mal. (Hargrove 2000) Sjalvforbattring genom coaching efterstravas. Men
for att kunna skapa ratt forutsattningar for att sjalvforbattrande ska kunna majliggéras maste
coachingen fungera bra. Som vi uppfattade det under var empiriinsamling fanns det inom
vissa delar av coachingverksamheten en rad oklarheter. Det har framkommit att viss forvirring
och otydlighet om relationer och uppgifter finns. Det framstar som om det inte direkt finns
nagra klara riktlinjer 6ver vad som innefattas i coachingrollen, nar medarbetarna beréttar om
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coachingen ur deras perspektiv. En fraga vi stallde syftade till att f4 fram asikter om vad
coaching innebér for personen.

Fragan 16d: Hur skulle du beskriva vad coaching &r for dig? Svaren skiljde sig at, men vissa
delade samma tankegangar. Tankegangarna hos de utan ledningsfunktion gick kring:

Fran coachens sida ska det komma engagemang och forstaelse. Alltsa sporra, ska ge bade positiv
och negativ kritik, konstruktiv kritik. Man vill kunna ké&nna ett fortroende for coachen, att det man
séger till coachen stannar dar och inte sprids vidare. Man vill kénna att coachen kanske inte
representerar foretaget, utan kanna att coachen ar pa min sida. (UL)

Coachen ska stétta den personliga utvecklingen och se behov av kompetensutveckling. Coachen
ska dven kunna bromsa ibland, om det blir for mycket (...) Coachen gar jag till om jag har
problem. (UL)

Vid en anblick av dessa citat kan det tolkas som att coachen for dem ska fungera som ett slags
bollplank och en inspirationskalla. Denna bild och uppfattning tillhnér den mer vanliga
definitionen av coaching, utifran det som finns i coachinglitteraturen. Exempelvis att coaching
sker genom samtal mellan coach och den coachade som forhoppningsvis ska leda fram till
utveckling genom malformulerande (Hargrove 2000). | relation till denna bild finns en som
mer framh&ver arbetsuppdelning:

Coachen ska vara en arbetsledare, som ska kolla upp vad man har att géra, men som &ven ska
uppmuntra och entusiasmera. (UL)

Har man problem med nagot eller fragor s gar man in till coachen och far alltid hjalp och stod
(...) Resursplanering och sant kan vara ratt skont att fa hjalp med av coachen, nar man har valdigt
mycket att gora. Det kanns ratt skont att man kan gé in till coachen och siga att nu har jag har de
hér tio sakerna, vad ska jag prioritera, nar man inte sjalv kan reda ut det. Ibland &r det sa att man
kanner att man vill ha gjort allting samtidigt och da &r det skont att kunna f& det stodet (...) (UL)

De tva sistnamnda citaten lyfter fram att coachen ska fungera som en slags planerare.
Arbetsuppgifterna hamnar i fokus och den personliga utvecklingen och personen i sig
kommer i andra hand, vilket kanske leder till att den énskade sjalvforbattringen uteblir. Denna
vésentliga skillnad av coachingens innebdrd mellan olika personer, som alla &r utan
ledningsfunktion, ar intressant. Vad kan denna skillnad bero pd? Kanske har coachingen inte
varit utformad lika for de olika personerna. Medarbetarnas definition beror troligtvis pa den
coach de har. Var och en baserar antagligen sina svar pa hur de upplever den coaching de far i
dagens lage. Intressant &r att vidare analysera vad personer med ledningsfunktion har for bild
av coaching:

Ska se till att medarbetarna har mojlighet att gora sitt basta efter sina forutsattningar. Att de
utvecklas i ratt riktning. Feedback med bade ris och ros for att utvecklas. (ML)

Forvantar mig viss feedback om vad som varit bra och daligt. Vad tycker foretaget om mig? Vad
vill dem med mig? (ML)
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En viss skillnad i uppfattningen om av vad coaching ar finns mellan de olika
befattningsnivaerna. De utan ledningsfunktion pratade om arbetsledning och resursplanering,
medan de med ledningsfunktion inte framholl dessa punkter alls. De sistndmnda riktade
istallet fokus mot feedback och vikten av denna. En av personerna med ledningsfunktion
berattade ocksa att det &r svart att ge feedback, vilket kanske ger svaret fran denna person den
betoning det far. I en ledningsposition maste feedback kunna ges till medarbetarna, papekas
det av personen. Detta stammer in pd vad Larson (2005) resonerar om feedback och coaching,
att det ar viktigt med feedback for att bli motiverad och for att vidare da lara och utveckla sig.
Enligt Whitmore (2000) ska feedback, for att motivera och utveckla individen pa basta satt,
ocksa vara subjektiv och beskrivande. Tycker personen da att det ar svart att leverera
feedback, speglar det kanske den personens bild av coaching. Denne maste da fokusera pa en
forbattring av detta. Tyngdpunkten av beskrivningen relaterar kanske inte till coaching och
dess olika delar utan istéllet till hur denna individ behdver sjalvforbattring. Att hjélpa andra
till sjalvforbattring verkar grunda sig i stor utstrackning pa att fa konstruktiv kritik, eller som
ett par av de intervjuade pa Banverket Projektering kallar det, att fa ris och ros.

5.5.2 Overensstammelse med arsrapporten?

Som en foljdfraga togs arsrapportens positiva framhallning av coaching upp. | arsrapporten
star det att coaching visat pa goda resultat. Vi blev nyfikna pa om denna positiva installning
ocksa fanns hos medarbetarna, sett ur deras perspektiv. De intervjuade berattade om hur
coachingen sett ut Gver ett langre perspektiv, for att kunna relatera for- och nackdelar med da
och nu. Det langre perspektivet blev har av stor vikt for att vi skulle kunna analysera hur den
sociala identiteten kommer in i bilden.

Ur vart intervjuurval visade det sig att personer med ledningsfunktion talade om
nornasystemet som den forsta vagen mot coaching. Asikterna om detta system var dock att det
var alldeles for ostrukturerat:

Det var lite for flummigt om man séger sa (...) Det var bara mjuka bitar det handlade om.
Egentligen, man hade ingen tillhorighet till ndgon grupp. Nu har vi coachgrupper med samma
coach som har lite grann samma arbetsuppgifter, lite lattare att styra nu, men innan kunde vem
som helst vara norna fér vem som helst. (ML)

Att tillhérigheten med en grupp har framhalls som viktig, stodjer teorin om vikten av en stabil
social identitet (Ashforth 2001). Idag ar det coachingen som ersatt nornasystemet, vilken &r
uppdelad i grupper. Det fria valet som fanns om vem individen 6nskade att ha som norna har
bytts ut mot att varje coachgrupp har en av kontorschefen utsedd coach. Huruvida denna nya
struktur uppfattas som bra eller mindre bra ar intressevidckande. Resonemangen om detta
lyder som foljer:
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Jag har inte hort direkt nagra synpunkter pa detta, som tycker det ar problematiskt. Men jag kan ju
tanka mig att ndgon maste ju, borde ju tycka det (...) Nagonting som gar fran demokrati till att det
styrs, det brukar alltid vara lite... samtidigt nej, jag har inte upplevt det och sjélv tycker jag absolut
inte det ar nagra problem, i och med att det ger en battre organisation och battre styrning kanns det
som. (ML)

Ytterligare asikter fran ledarniva handlade om att nornasystemet inte fungerade. Att det aldrig
gavs nagon feedback, utan var mer samtal utan uppféljning, &r en aterkommande synpunkt.
Problemet kring att det inte fanns nagon styrning uppifran tros ha orsakat misslyckandet.
Tankvart om dessa citat ar att pd en frdga om dagens coaching &r bra, ges istallet svar som
framhaver problem med nornasystemet.

Nar intervjupersonen ovan istallet kommer in pa att relatera till om dagens coaching varit sa
positiv for personen som arsrapporten formedlar blir svaret ett kort nej. Ytterligare en person
med ledningsfunktion belyser att coachingen inte varit sa positiv som arsrapporten antyder:

Jag vet inte riktigt. Det tar tid att arbeta sig in och kanna sig trygg i sin roll i gruppen. Men kénner
mig nu mer bekvam i min roll. Skulle vilja ha mer coaching. Forra aret hade vi inget
medarbetarsamtal. Vi hade ett samtal, som egentligen inte rérde mig och min personliga
utveckling. Skulle vilja ha mer hjalp. Mer aktiv uppféljning 6nskas. (ML)

Det visar sig utifran citaten ovan att en person verkar néjd med coachingen, medan nasta visar
pa visst missndje. Gemensamt har de att de anser att coachingen &r battre &n
nornaverksamheten. Men coachingen framstar inte som fardigutvecklad da brister
uppmarksammats. Om uppmarksamheten nu istéllet riktas mot de personers asikter, vilka inte
innehar ledningsfunktion, blir resonemangen 6ver lag dven hér att nornaverksamheten inte
fungerade fullt ut. De framsta argumenten byggde pa att:

Budskapet med norna var bra, men det blev alldeles for flummigt. Ingen, varken chefer eller
medarbetare, tog det pa allvar. Tanken var att nornan skulle vara medarbetarens representant,
ingen som skulle foretrada foretaget. Det brast for att det var daligt med befogenheter och granser.
(UL)

Norna var en mjukvara, utan realitetsanknytning. (UL)

Det framstar som om nornasystemets grund om att ha en egen utvald person, som skulle
representera medarbetarna och inte framst foretaget var bra. Att det sedan inte fanns nagon
direkt uppfoljning och befogenhet for atgarder ledde fram till att nornaverksamheten lades
ner. Mojligtvis namner manga i intervjuerna detta system for att de 6nskar att coaching ska
inspireras av de grundtankar som fanns med norna. Dagens coacher framstar nu snarare som
Banverket Projekterings foretrddare och inte lika mycket som medarbetarnas foretradare.
Detta problem kan dock ha sin grund i att alla inte ar helt néjda med den coach de blivit
tilldelade. Det papekades att ett skifte av coach skulle kunna atgéarda vissa problem. Har
kommer det in att ett par personer inte tycker om att fa coachen tilldelad sig, utan vill ha
mojlighet att valja. Har aterkommer igen oklarheter och forvirring om coachingen och dess
innebord. Relationen mellan coach och medarbetare maste fungera val (Berg 2004, Hargrove
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2000). Men det &r inte helt oproblematiskt att byta coach. Medarbetaren ingar i en
coachgrupp, och byter personen da coach, sa forloras kanske en del av den tillhérighet som
man byggt upp i denna coachgrupp. Sammanfattningsvis verkar det alltsa som om de som
skrivit arsrapporten grundat sina resonemang pa undersokningar som inte fullt ut speglar
verkligheten. Vi vill dock reservera oss for dessa tolkningar da vi enbart kunna intervjua nio
personer, som alla arbetar pd Malmokontoret. Kanske ar det sa att coachingen varit mer
positiv pa ovriga kontor. Arsrapporten speglar trots allt hela landets kontor.

5.5.3 Coachen som narmsta chef

Meningsskiljaktigheterna ledde oss in pa nasta &mne som ocksa detta visade sig vara kantat av
tveksamheter. Aven denna fraga ar baserad pa information som ar hamtad ur arsrapporten, dar
det skrivs att coachen ocksa ar narmsta chef. En sadan kombination kan uppfattas som
problematisk (Whitmore 2000). Vi blev har angelagna om att analysera medarbetarnas asikter
gallande detta. Det forsta som kom till var kdnnedom var att det allméant inte fanns nagon
uppfattning av att coachen aven var narmsta chef. De flesta sag fortfarande pa kontorschefen
som sin narmsta chef. Fragan fran oss var: | arsrapporten namns att coachen dven ar narmsta
chef. Ser du en konflikt i detta? Nagra de svar vi fick pa denna fraga var:

Inget direkt. Jag ser inga storre problem med detta. (ML)

Jag tror det maste vara s&. Det var jattebra forut med norna. Fran medarbetarnas sida var det bra att
prata med nadgon man gillar, men man sag inte resultatet. Problem nu kan vara att medarbetaren
inte gillar sin coach. (ML)

Lonesamtal skapar ingen konflikt. Huvudsaken &r att man trivs med sin coach, det viktiga &r att
kemin stammer. Det &r inte tabu att prata med kontorschefen, sa vissa saker tar jag direkt med
honom. (UL)

Ser bara positivt forutsatt att man funkar bra tillsammans det hinger helt pa det, annars ar det
véldigt negativt. (ML)

Inga direkta problem tyckte sig dessa medarbetare se med att ha coach och nérmsta chef i
samma person. Men nar vi stallde foljdfrdgan om det ar svart att blotta svagheter nar
coachen och chefen & samma person fick vi svaret:

Ja, det kan ju det faktiskt vara. Jag har inte upplevt det personligen hittills, men det kan ju
sjalvklart uppsta kansliga lagen. Viljan att utvecklas och forbattras ar ju ocksa en del. Man vill visa
framfotterna, viljan att komma nagon vart. Viljan att utvecklas ar en del av loneutvecklingen.
(ML)

| kontrast till de positiva svaren som presenterades ovan pa frdgan om det fanns nagon
konflikt med att ha coach och chef i samma person finns ocksd en mer ifragaséttande
instéllning:
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Coach &r inte samma sak som chef. Chefen har andra uppgifter. Coachen &r arbetsledare. (ML)
Upplever det inte som ndrmsta chef. (UL)

Det &r ju det att jag inte ser det sa. Jag ser det som att den jag gor affarer med ar min narmsta chef
(...) Skulle hellre vélja affarsansvarig som coach. Coachen idag ar bara till fér utvecklingen, inte
tekniksamarbetet. (UL)

Som framgar av intervjuerna finns det en uppdelning av personalen mellan de som ser pa
coachen och narmsta chefen som samma person, och de som inte relaterar coachen till
chefsposten. Budskapet om att coachen och narmsta chef ar en och samma person har inte natt
fram till alla medarbetare. Konsekvenser av detta kan bli att personalen gar med fel form av
fragor och arenden till fel person. Meningen med coachingverksamheten ar att avlasta
kontorschefen och att skapa grupper som kénner samhdérighet och dar coachen har tydliga
befogenheter. Dessa befogenheter verkar dock inte vara riktigt tydliga for dem som blir
coachade.

P4 vilket satt som coacherna fungerar som chefer bor poangteras. Det blir det forsta som bor
formedlas tydligare. Har kommer aterigen vikten av god kommunikation upp. Om inte réatt
information férmedlas pa ett tydligt och rakt satt, finns risken att coachingen blir ineffektiv.
Att kommunicerandet dessutom infaller vid ratt tidpunkt och nar fram dit den behovs bor
efterstravas. (Granberg 2003) Darmed inte sagt att detta alltid ar fallet med att flera
medarbetare inte upplever det som att coach och chef & en person. FOr dem som inte
uppfattar coachen som en chef kan det bero pa att den narmsta chefen chefar som en coach
och att det darfor inte uppfattas som det ledarskap en renodlad chef férmedlar (Parsloe &
Wray 2002). Chefsuppgifterna finns kanske sa val invavda under coachingen att de inte
uppfattas som chefskarakteristiska. Coachen har troligtvis lyckats med att chefa som en
coach. Att ett par medarbetare fortfarande ser kontorschefen som sin nérmsta chef, beror
kanske pa att denne inte fullt ut slappt kontrollen till coacherna. Hands-off-positionen (Parsloe
& Wray 2002) som innebar att kontrollen flyttas fran chefen till medarbetarna, har troligtvis
inte intagits fullt ut. Men denna balansgang &r svar da det fortfarande &r sa att kontorschefen
ar chef, men att denne blivit avlastad av coacherna angdende vissa chefsuppgifter. Det tar
kanske ett tag for medarbetarna att inse att coachen ar narmsta chef, da de under sa lang tid
relaterat narmsta chef till kontorschefen. Det skulle antagligen dock avlasta kontorschefen
ytterligare om inte medarbetare kom med &renden, som egentligen ligger under coachens
ansvarsomrade och befogenheter. Kontorschefens resurser kan dd &gnas at andra
arbetsuppgifter som fortfarande enbart kontorschefen kan utféra. Battre kommunikation hade
kanske hjalpt till att effektivisera detta.
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5.6 Kapitelresumé

| detta kapitel har vi med grund i vara intervjuer och teorier resonerat kring fyra begrepp som
vi anser har stor betydelse for medarbetarna och deras utveckling. Dessa har vi valt att
anvanda da de relaterar till social identitet dér de ar centrala. Dessa begrepp &r kategorisering,
uppmuntran, medarbetarnas rost och sjalvforbattring. Enligt var uppfattning kategoriserar sig
en del medarbetare som konsulter och manga poangterar vikten av jarnvagens béasta, och alla
kanner en tillhdrighet till Banverket Projektering. Att de kategoriserar sig som konsulter &r en
uppfattning som delas av bade de med ledningsfunktion savél som de utan ledningsfunktion.
Det visade sig ocksa att Banverket fortfarande har stort inflytande. Foljden av detta ser
medarbetarna i stor utstrdckning som positivt, motiverande och uppmuntrande. Exempelvis
har mangden semesterdagar bevarats samtidigt som nya satsningar har gjorts pa personalvard
i och med konkurrensutsattningen. Vi har aven uppfattat det som att insatser gors fran
foretagets sida for att visa de anstallda att foretaget bryr sig om och vérdesétter sina anstallda.
Dessa satsningar har medarbetarna uppskattat. Det har dven gjorts satsningar pa att skapa en
god stamning pa kontoret, dar malet har varit att visa att alla tillhdr gruppen. Banverket
Projektering later personalen ta mycket eget ansvar och detta uppfattas som motiverande.
Genom att fa ta mycket eget ansvar, och det faktum att en god stamning forekommer,
uppfattas det av oss som att medarbetarna oftast har mojlighet att paverka sin situation och att
fa gora sin rost hord. Kommunikationen mellan ledning och medarbetare upplevs fungera bra,
bland annat da coachen verkar som en lank mellan ledningen och medarbetarna. Vad géller
coaching inom Banverket Projektering har det framkommit att viss otydlighet rader. Vissa
svar visade pa att coachen finns till som bollplank och inspirationskalla, medan andra
betonade att coachen ska fungera som arbetsledare. Detta innebér att vissa forvantar sig att
den personliga utvecklingen ska sta i centrum, medan vissa forvantar sig att arbetsuppgifterna
ska prioriteras. Aven vad galler synpunkter kring om coaching &r positivt och uppskattat fann
vi tva lager, dels de som tyckte att coachen hjalpt dem och dels de som inte sdg det som att de
hade haft ndgot direkt utbyte med att ha en coach. Det faktum att coachen och narmsta chef ar
en och samma person delar ocksa personalen i tva lager. Vissa ser inte coachen som narmsta
chef dverhuvudtaget, medan andra upplever det sa och att det darfor inte kdnns bekvamt att
diskutera vissa fragor pa grund av coachens tudelade roll.
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6. Sammanlankade analys av social identitet

och coaching

| detta kapitel kommer vi att utifran social identitets- och coachingteorierna analysera fyra,
av oss utformade, karakteristiska begrepp som vi anser som centrala for medarbetarna under
organisationsforandringen pa Banverket Projektering. En fordjupning av analysen fran
kapitel 5 gors.

6.1 Utvidgad och koncentrerad gemenskap

Genom att kategorisera (Ashforth 2001) sig sjalv dels i forhallande till sina medarbetare, och
dels till Banverket Projektering kan medarbetarna synliggora sin egen sociala identitet. |
kapitel 5 var just kategori ett av de begrepp vi lyfte fram, da vi tycker det &r relevant for
medarbetarnas sociala identitet. Dar kom vi fram till att medarbetarna kategoriserar sig sjalva
och sina medarbetare i en grupp. Innan konkurrensutsattningen arbetade personalen i en
forvaltarorganisation, medan de numera arbetar i en allt mer konsultliknande organisation. |
den sociala identiteten &r det for manga av dem en viktig del att vara konsult, och det ar det
som binder samman dem. Samtidigt finns en del av den ursprungliga forvaltarmentaliteten
kvar. Det har inte gatt att bara slappa den forra identiteten och skaffa en ny. Medarbetarna
paverkas av det som varit tidigare, dd manniskor enligt Ashforth (1995) identifierar sig pa
grundval av tidigare erfarenheter. Manga av medarbetarna paverkas fortfarande av de gamla
varderingarna fran da jarnvagen och Banverket stod i centrum. Medarbetarna verkar numera
kanna en speciell tillhérighet till Banverket Projektering samtidigt som det finns ett klart
samband med 6vriga Banverket, som de till en viss del ocksa identifierar sig med. Samtidigt
inverkar dagens konsultklimat, dar de maste vardera vikten av att satta kunden i centrum.
Genom kunden far medarbetarna enligt Deetz (1998) en identitetsbeloning som nu blivit
viktig. Kunden utgor en storre betydelse for medarbetarnas sociala identitet. Ju fler och tyngre
uppdrag Banverket Projektering lyckas med desto viktigare blir beléningen fran kunderna for
deras sociala identitet, da den starks. Den, enligt Pratt (2001), sa viktiga interorganisatoriska
konkurrensen starks nér Banverket Projektering forsoker vinna uppdrag i konkurrens med
andra konsultforetag, vilket ytterligare forstarker deras sociala identitet som grupp.

Enligt Pratt (2001) &r det sarskiljandet mellan den speciella in-gruppen till skillnad fran ut-
grupperna som gor att kategorisering gar att framja. Vi anser att de anstédllda pa Banverket
Projektering tillhor en in-grupp, ganska atskild fran det statliga verket sedan
konkurrensutsattningen. Skillnaden &r tydlig da Banverket Projektering numera arbetar avskilt
och har ett vinstdrivande syfte. Darmed har de fatt andra organisatoriska mal. Organisationen
har dessutom genomgatt férandringar genom att sérskilja pa Banverket genom egen reception
och uppséattandet av kortlasare till Banverkets évriga avdelningar. Aven logotypen fick en
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annan utformning an Banverkets. Det blir da enligt Alvesson & Bjorkman (1992) lattare att
dela gemensamma véarderingar och darmed social identitet, da forandringarna numera ses som
en del av Banverket Projektering. Darfor k&nner medarbetarna en samhorighet (Ashforth &
Mael 1989), da medarbetarna pa Banverket Projektering identifierar sig som en grupp.

Vad vi har kunnat se verkar det finnas starka och speciella band till organisationen mycket foér
att Banverket Projekterings personal fortfarande ar mana om och delar ett speciellt intresse for
jarnvagen. Aven om detta inte uttalades av alla var det Gvervagande méanga som gav denna
syn. Kanslan av att tillhéra en grupp ar for manga viktigt. Det &r ocksa i gruppen personer
gemensamt far chansen att tillsammans utveckla bade sig sjdlva och andra. P& Banverket
Projektering finns det bland medarbetarna en, vad vi kunnat se, ganska stark social identitet
med foretaget.

Enligt van Dick (2001) ar det lattare att kategorisera sig till en mindre grupp an en hel
organisation. Vad vi vill pastd ar att det inte alltid ar sa enkelt att sdga att medarbetarna
kategoriserar sig i en in-grupp och sedan automatiskt identifierar sig som speciell mot alla ut-
grupper. Istallet tror vi att personalen pa Banverket Projektering till viss del kategoriserar sig
i en in-grupp, genom det faktum att de ar anstallda pa Banverket Projektering. Vi vill kalla
detta en utvidgad gemenskap istallet for en in-grupp. Dock kvarstar &nda majligheten enligt
oss, att anda kunna tillhora ytterligare en in-grupp genom tillh6randet av en coachgrupp. Detta
tillhorande kallar vi koncentrerad gemenskap. Vi ser ingen motségelse i detta, da vi tror att
coachgruppen genom coachen kan medverka till att individerna starker den sociala identiteten
for Banverket Projektering.

Konsultrollen saval som betydelsen av jarnvagen och Banverket &r av stor vikt for manga och
blir da enligt Ashforth (2001) ocksa en viktig aspekt for den personliga identiteten. Samtidigt
vill vi pasta att medarbetarna kategoriserar sig i ytterligare en annan viktig grupp, namligen
coachgruppen. Vi tror att de i denna grupp utvecklar den koncentrerade gemenskapen och da
vidare ocksa den utvidgade. Genom att individen 6kar den samhorighet de kanner med sina
medarbetare blir ocksa den sociala identiteten starkare. Vi tror att medarbetarna kan kanna en
stark identitet genom utvidgad gemenskap med Banverket Projektering och den mindre i form
av koncentrerad gemenskap i coachgruppen. Coacherna pa Banverket Projektering samtalar
och ger rad om fortsatt personlig utveckling, vilket kan innebara chans till utbildning och nya
utvecklingsmojligheter. Medarbetaren far da chansen att tillféra gruppen ny kunskap och detta
ger forhoppningsvis ocksa en starkt samhorighet, vilket motiverar gruppen till ett battre
arbete. Problemet som da kan forekomma enligt Pratt (2001) ar att det blir oférenligt att
uppfylla bade organisationens och den mindre gruppens mal och att darfor den lilla gruppens
mal gar fore. Vi menar att starkt samhorighet som coachen kan motivera till motverkar detta,
da coachgruppen och organisationen stravar mot samma mal. Givetvis ar forutsattningen att
det inte blir konkurrens mellan olika coachgrupper. Detta ser vi inte som nagon storre fara da
medarbetarna verkar se konkurrensen med andra konsultgrupper som storre &n den mellan
coachgrupper inom Banverket Projektering. Detta ar enligt Pratt (2001) ett bra séatt att flytta
fokus fran konkurrens inom organisationen till utanfor. En hogre grad av gemenskap pa
Banverket Projektering kan gynnas av gemenskapen i coachgrupperna, dd medarbetarna i
storre utstrackning identifierar sig med organisationen. Ju mer medarbetarna identifierar sig
med organisationen och gruppen desto stdrre ar sannolikheten, enligt van Knippenberg & van
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Leeuwen (2001), att de arbetar for organisationens basta, da de kanner sig mer motiverade
(van Knippenberg 2000). Ju starkare samhorighet mellan den utvidgade och koncentrerade
gemenskapen, desto starkare identifikation. Da vill ocksa medarbetaren verka for
organisationens basta och uppfyller pa sa satt bade sina personliga och coachgruppens mal,
och samtidigt &ven hela organisationens mal.

6.2 Utbyte av asikter

Precis som Deetz (1998), och vi sjalva i kapitel 5, pastar ar det av stor vikt att medarbetare far
gora sin rost hord, da detta underlattar larandet och utvecklingen av individen. Detta kan aven
fa medarbetarna att i storre utstrackning identifiera sig med organisationen. Ett forum att
kunna gora sin rost hord &r genom medarbetarsamtalen med coachen. Cranes (1998) idealbild
som vi beréattat om i teorikapitlet grundar sig pa att alla individer ar 6ppna for och accepterar
forandring och att de lar av begangna misstag. Crane menar att coaching ska utovas at alla
hall, vilket resulterar i nagot slags alla coachar alla. Detta tror vi inte skulle fungera pa
Banverket Projektering, forst och framst da medarbetarna tycker det ar viktigt att skapa en
nara relation till sin coach. Denna relation pastar vi att man inte kan ha till alla sina
medarbetare. Enligt Berg (2004) bor relationen mellan coach och medarbetare baseras pa
Omsesidig respekt och oOmsesidigt fortroende. Detta &r ett grundlaggande krav for att
coachingen ska bli givande. Utan ett sadant forhallningssatt mellan de bada parterna kan
ingen coachingaktivitet med gott resultat utféras. Fran intervjuerna fick vi fram att det viktiga
ar att man trivs med sin coach, och att kemin stdimmer. Det framkom &ven att nér det
forekommit problem med coachen sa har byte av densamme varit mojliga. Andra uttalande
angaende samarbetet med coachen var att de anstallda ser positivt pad det forutsatt att
medarbetaren och coachen fungerar bra tillsammans, annars ar det valdigt negativt. For det
andra paminner upplagget med att alla coachar alla om den nornaverksamhet som tidigare
fanns inom Banverket Projektering, och denna fungerade inte da det saknades styrning och
substans.

Crane pastar aven att det som ligger till grund for givande coaching ar att det finns en
gemensam uppfattning om vad ett bra arbete, en bra organisation och ett bra team innebar.
Detta later valdigt bra, och stammer sékert, det enda problemet &r dock att alla individer inte
delar samma mening vad galler coaching och ovan ndmnda uppfattningar. Majoriteten av de
vi intervjuade hade uppfattningen att tanken med coachen &r nagot positivt och vért att satsa
pa, dock fanns det individer som inte tyckte att de behdver coaching. Detta framkom under
vara intervjuer da vissa personer inte sag det som att de fick hjalp av coachen, utan att de
klarade sig bra, om inte béattre, pa egen hand. Det finns svarigheter att coacha alla individer,
da vissa inte ar tillrackligt 6ppna eller inte vill blotta sig sjalv. Darfor tror vi inte att denna
idealisering stdammer éverens med verkligheten. Dock ser vi det som att alla i organisationen
som vill far tillfalle att gora sin rost hord, och att de genom detta identifierar sig med
organisationen och utvecklas pa det personliga planet. Medarbetarsamtal med coachen och att
medarbetarna fortlopande far goéra enkatundersokningar, i form av Pejlingar, skapar en
mojlighet att fora asikter pa tal.
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Vi tror alltsa att kommunikationen, bade den horisontella och vertikala, leder till att
medarbetarna kanner att de kan gora sin rost hord och att de har tillfalle att paverka sin
situation. FOr den vertikala kommunikationen utgor coachen ett viktigt led mellan de anstéllda
och ledning, och for den horisontella kommunikationen underlattar det att ha ett arbetsklimat
som det som rader pa Banverket Projektering. Att det finns en 6ppenhet och att det &r hogt i
tak &r det som karakteriserar denna enligt en medarbetare.

En annan aspekt som &r viktig att tinka pa ar den om att behandla medarbetarna rattvist, da
detta kan leda till att medarbetarna kanner sig respekterade, vérdefulla och stolta Over att
tillhdra organisationen (Tyler 2001). Anledningen till att dessa kénslor ar viktiga ar att
medarbetarna da kanner att de kan paverka och att foretaget lyssnar pa dem. Det kan dven
innebdra att medarbetarna agerar mer lojalt. Dessa kénslor kan leda till att de identifierar sig
mer med organisationen. Vi har uppfattat det som att Banverket Projektering behandlar sina
medarbetare rattvist, och att ingen direkt kanner sig utanfér. Det finns en lojalitet mellan
medarbetarna och Banverket Projektering. Den generella uppfattningen vi fatt ar att manga
anser att de har mojlighet att gora sin rost hord.

6.3 Trygghet for de anstéllda

Baserat pa den information som vi fick fram under vara intervjuer, och som redovisats i
kapitel 5, tycker vi att ett annat begrepp som k&nnetecknar Banverket Projektering &r trygghet.
En Gvergripande kénsla vi fick var att manga av medarbetarna kénde att det fanns en storre
trygghet i att jobba som konsult i ett statligt foretag istallet for i ett privat konsultforetag.
Manga av dem som sag sig sjalva och sina medarbetare som konsulter papekar ocksa
tryggheten i att inte vara en fristdende konsultfirma. Fler semesterdagar och
anstallningstrygghet ar nagra av de formaner som &r viktiga enligt personalen. Att det finns en
slags medkénsla och uppmuntran fran foretagets sida verkar ocksa utgora en kansla av
trygghet. Detta grundar sig i att Banverket pa nagot satt finns kvar och paverkar det dagliga
arbetslivet. Att det fortfarande finns statliga bitar kvar, och att detta upplevs som betryggande,
visade sig ocksa i vara intervjuer da uttalanden om att man inte kan bli avskedad hur som
helst forekom.

Aven all den personalvard Banverket Projektering dgnar sig &t leder enligt oss till att de
anstallda upplever trygghet i arbetet, och darfor kanner sig uppmuntrade att gora ett bra
arbete. Denna kansla av trygghet och samhdrighet kan &ven gora att medarbetarna i storre
utstrackning identifierar sig med organisationen (Ashforth & Mael 1989).

De formaner som erbjuds inom Banverket Projektering anser vi bidra med en trygghet for de
anstallda, som de inte med sékerhet far inom till exempel en privat konsultfirma. Flera av de
intervjuade har aven i klartext sagt att det kanns tryggt att arbeta pd Banverket Projektering.
Det ar en bra arbetsplats som tar hand om de anstallda, mycket pa grund av alla de férmaner
och utvecklingsmajligheter som finns. Den uppmuntran som finns fran foretagets sida, genom
coacher och aktiviteter, tror vi bidrar till personaltrygghet och trivsel. Ytterligare faktorer som
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paverkar trivseln &r att det forekommer en lattsam stamning pa kontoret och att gemenskapen
poangteras och framstar som viktig i alla led.

Som vi forstar det har tryggheten alltid funnits inom Banverket och Banverket Projektering.
Vi tror att coachingen har bidragit, och bidrar, med att forstarka denna kansla av trygghet
genom hela organisationsforandringen. Detta pd grund av att genom coaching starks den
gemensamma kanslan av att tillhora en organisation dar personlig utveckling gar hand i hand
med utvecklandet av en social identitet. Den sociala identiteten starker de gemensamma
banden och Okar trygghetskanslan. Det kan finnas en trygghet i att social identitet ar nagot
som man delar med andra. Vid en organisationsforandring har coachen &nnu en viktig roll for
att skapa trygghet, och det &r rollen som informationsspridare (Westelius 1993). Anledningen
till att detta ar viktigt &r att forandringen kan skapa forvirring och &ven gora att de anstéllda
upplever att de inte identifierar sig med organisationen i lika stor utstrackning.

Coachen &r dven betydelsefull for att ge upphov till en annan sorts trygghet som vi har
uppfattat finns inom Banverket Projektering. Denna grundar sig i att arbetet praglas av ansvar
och medvetenhet, vilket leder till en uppmuntran att utveckla sig sjalv och att forsta
utvecklingen av organisationen. Det ar som tidigare ndmnts coachen som mdojliggér denna
trygghet da denne fungerar som ett viktigt stod som hjalp med att formedla relevant
information och uppmuntran for att medvetandegéra den coachade. Eftersom medvetenheten
kraver uppmarksamhet, koncentration och tydlighet (Whitmore 2000), fungerar coachen som
ett stod i denna process for medarbetarna pa Banverket Projektering.

6.4 Grazoner?

Banverket Projektering har som konstaterats genomgatt en organisationsforandring for att bli
konkurrensutsatta. Effektivisering och en ny arbetsform genom konsultuppdragsutformning &ar
foljder av denna forédndring. Det &r viktigt att personalen kan hitta sin plats i den nya
organisationen och att de k&nner att de standigt utvecklas och trivs. Forbéttras organisationen
bekraftas individens sjalvforbattring, da den organisationen som individen &r en del av blivit
battre. N&r organisationen, i detta fall Banverket Projektering, forbattras har personalen lattare
for att identifiera sig med organisationen. Det leder till att sannolikheten att personen vill
arbeta for organisationens basta Okar (van Knippenberg & van Leeuwen 2001). Denna
beskrivning stammer bra in pa Banverket Projektering, dar arbetsplatsen ar positiv och
stdmningen &r god mellan medarbetarna. Nar individerna identifierar sig med organisationen,
blir denna ocksa en viktigare del av det egna jaget (van Dick 2001). Hur de intervjuade
uppfattade att Banverket Projektering forandrats var bland annat att det numera satsas allt mer
pa personalen. Sadana satsningar tillsammans med bra coaching leder fram till
sjalvforbattring for individerna. Men coachingen fungerar inte fullt ut enligt medarbetarna.
Det uppfattas fran var sida att strukturen och utformandet av hur coachingen ska ga till inte
riktigt ar fardigutvecklat. De olika definitionerna fran medarbetarna som framkommer vittnar
om ett informationsbehov, vilket vi ser som en grazon. For att uppna okad sjalvforbattring
behovs det antagligen att coacherna for en Gppnare dialog om hur de ska arbeta, bade med
andra coacher och med dem som blir coachade. Medarbetare med ledningsfunktion berattar
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om hur coaching borde vara, men &r sjalva inte speciellt ndjda med den coaching de far. De
hoppas att de sjélva &r battre coacher.

Som det belystes ovan kan sjalvforbéattring drivas fram av coachen. P& Banverket Projektering
utfors detta genom att varje medarbetare coachas med feedback och sjalvreflektion, som i
stort verkar fungera dven om coachingen ibland brister. Medarbetarna uppmuntras att ta eget
ansvar och valjer att gora detta. Ansvar tas fullt ut av den coachade och blir accepterat for att
vidare kunna uppna Okat engagemang (Whitmore 2000, Stelter 2003). P& sa satt kan
kvaliteten pa prestationerna hdjas, vilket ser ut att vara fallet pa Banverket Projektering. Goda
resultat har lett till bonusutdelning, vilket i sig ar en sporre for att standigt bli battre. Vad som
kan ifragasattas kring detta ar i vilken utstrackning coachingen varit motor till denna
utveckling. Resultaten beror kanske framst istéllet pa att varje medarbetare ar duktig pa sitt
jobb och kampar darfor for att uppna bra resultat. Coachingen ska visserligen locka fram detta
ansvarstagande, men ar det verkligen coachingen som uppmuntrat detta eller ar det den nya
konkurrenssituationen? Ar det Banverket Projekterings visioner och mal som blivit
formedlade och uppfyllda eller har coachingen byggt upp denna framgang? DA det inte gar att
urskilja vilka framsteg som beror av toppstyrning eller coaching, kan inga slutsatser om detta
dras. Men kanske skulle en utjamning av grazonen kring coachingens innebdrd tydligare
markera coachingens bidrag.

6.4.1 Ansvar och medvetenhet

Det ansvarstagande som uppmuntras, ger enligt medarbetarna en kénsla av frihet och att de &r
betrodda med att klara av sina arbetsuppgifter. Det finns en émsesidig relation som fungerar
genom att om medarbetaren behdver hjélp ar det Oppet att fraga nasta person om hjalp, som
garna hjalper till. Ofta blir dock denna person coachen, vilket talar for att coachen finns som
ett feedbackstdd som lockar fram hogre prestationer. Medarbetaren har en form av
medvetenhet bade om sin omgivning och om vilka kompetenser och méjligheter dar finns,
men ocksa en sjalvmedvetenhet som talar om néar det ar dags att soka stod. Det tycks inte
finnas nagon form av stolthet som hindrar fran att be om hjalp. Coachen far en nyckelroll med
att pa medarbetarsamtalen stilla de fragor som utvecklar personens sjélvinsikt och
ansvarstagande, och att kunna uppmuntra medarbetaren att finna de utbildningar som behdvs
(Lantz & Wedin 2006). Nar dessa samtal standigt utvecklas genom coaching pagar det hela
tiden sjalvforbattring for individen och gruppen och sedan for organisationen i stort. Detta
arbetssatt med coachingen har skapat bra resultat pa Banverket Projektering, dér vissa av
medarbetarna vi intervjuat verkligen kanner att de fatt frihet under ansvar. Tyvarr fungerar det
inte sa har bra for samtliga av dem vi intervjuat. Samtalen &r inte effektiva och givande for
alla. Ibland har det till och med varit sa att samtalen nastan helt uteblivit. Om coachingen inte
prioriteras uteblir den sjalvforbattring som coaching kan leda fram till. Detta vore synd pa en
annars val medarbetarprioriterande konsultorganisation som Banverket Projektering ar, enligt
medarbetarna sjalva. For att alla bra satsningar pa personalen ska ge ett okat resultat kan inte
coachingen, som medarbetarna finner givande trots brister, utebli. Alla medarbetare 6nskar att
ha coaching, men ar som det ser ut idag inte helt néjda. Den grazon som kommer fram genom
att samtliga inte kan lita pa en vl fungerande coaching borde kunna forsvinna.
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6.4.2 Gruppgemenskap och Overidentifikation

Coachen blir en viktig person som forutom att hjélpa de olika individerna att utveckla sig
sjalva aven ska framkalla gruppgemenskap, da en del av en persons sjalvkoncept enligt van
Dick (2001) paverkas av det medlemskap personen har i en organisation. For att ytterligare
stérka denna sjélvkansla for gruppen, kan coachen starka en ”vi &r battre &n dem — anda” for
gruppgemenskapen. Pa Banverket Projektering handlar det inte i forsta hand om att tala om
in- och ut-grupper inom det egna kontoret. Istallet gors jamforelser med Ovriga kontor och
med andra konsultfirmor. DA det i och med konkurrensutséttningen inte finns nagra givna
jobb, blir det en konkurrenssituation genom anbuden. Det uppmarksammas genast pa kontoret
om nagot uppdrag ar vunnet. Varje uppdrag som Banverket Projektering vinner innebéar
pengar, vilket i sin tur starker sjalvkénslan. Coacherna kanske inte lever upp till att skapa de
bésta forutsattningarna for sjalvforbattring, men nér det galler gruppgemenskap har coaching
natt goda resultat. Inte enbart coacherna har bidragit till denna gemenskap. Avskarmningen
mot 6vriga delar av Banverket och det nya lunchrummet &r andra bidragande positiva faktorer
och atgéarder som gynnar gruppgemenskapen som innefattar hela Malmokontoret.

Det &r en stark social identitet som finns pa Banverket Projektering och som har sitt ursprung
fran tiden innan konkurrensutsattningen. De anstédllda identifierar sig bland annat med
Banverket, jarnvégen och konsultrollen i Banverket Projektering. Denna starka identifiering
ar positiv, men kan ocksa bli for stark. Om den skulle bli det riskerar organisationen att
medarbetarna Gveridentifierar sig med organisationen och slutar ifragasatta beslut, vilket
medfor att medarbetarnas rost inte finns (Deetz 1998). Vad vi har kunnat se har detta inte
varit fallet, men vi kan se en risk for grazon inom detta omrade. Detta eftersom den sociala
identiteten ar stark pa Banverket Projektering.

6.4.3 Uppmuntran genom tillhdrighet

Uppmuntran genom trygghet och kategorisering har fungerat bra genom coachingen.
Coachingen har bidragit till att skapa mindre grupper, varmed medarbetaren ka&nner en
gemenskap, tack vare kategoriseringen. Individerna kanner sig vidare da genom dessa
coachgrupper och den coaching som kopplar samman gruppen motiverade och uppmuntrade
att arbeta. Den uppmuntran som skapas genom att en grupp presterar bra, exempelvis genom
att vinna manga eller stora anbud, genererar en positivt installd grupp. Denna trygghet och
tillnorighet tycker vi oss kunna se pa Banverket Projektering. Att den sociala identiteten och
coaching har gatt hand i hand visar pa gott resultat. Nagon grazon verkar inte forekomma
kring dessa aspekter.
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6.4.4 Orosmoln belyses

Ett par orosmoln finns pd Banverket Projektering, allt fungerar inte fullt ut. Det faktum att det
finns oklarheter och forekommer forvirring inom olika omraden ar orovackande och skapar,
som namnts, en grazon. For att kunna forbattras bade som organisation, grupp och individ
behdvs klara riktlinjer och klargjorda befogenheter. Att medarbetarna inte har samma syn pa
vem som dar ndrmsta chef kan bli forvirrande och leda till ineffektivitet. Ett gemensamt
klargorande av coachens uppgifter och befogenheter bade for coacherna, men framfor allt for
de som blir coachade, hade troligtvis 16st manga fragetecken. Nar medarbetarna inte har en
gemensam bild av vad coaching ar for personalen pa Banverket Projektering, blir det en
inkorrekt bild som framkommer vid utvardering av coachingsystemet i Pejlingen. For att
coacherna ska kunna utvecklas och bli battre och i sin tur skapa béattre coaching for de
coachade, kravs en tydligare redogorelse for all personal om vad coaching ska innefatta. |
arsrapporten for 2005 star det om den framgang och det lyckade resultat coachingen fatt.
Enligt vara intervjuer ar detta inte en allman uppfattning. Samtidigt har alla, som sagts ovan,
ganska skilda definitioner pa vad coaching &r, vilket kan ifragasatta arsrapportens redogdrelse
och bakgrund till pastdendet. Troligtvis ar resultaten grundade pa Pejlingen som utfors ett par
ganger om aret. Svarsfrekvensen pa denna ar kanske inte alltid den hogsta. Exempelvis lag
den senaste Minipejlingens svarsfrekvens under den dnskade, som det informerades om nér vi
var pa kontoret. Endast cirka 40 % av Malmokontorets personal hade fyllt i Minipejlingen.
Kanske &r det sa att arsrapportens utsago grundat sig pa en fraga som byggde pa om coaching
upplevts som positiv. Detta kan vi ocksa konstatera att det gor. Men gravs det djupare under
ytan dyker det upp missndje med vissa delar av coachingen, sdsom att vissa inte kanner att de
har en coach som passar just den individen eller att medarbetarna inte far den uppféljning som
onskas.

Trots de orosmoln vi belyst forstar vi det som att det standigt pagar forbattringar pa Banverket
Projektering. Ledningen lyssnar pa personalen och personalen ar ansvarstagande. Viljan att
utvecklas bade som person och kompetensmassigt har ocksa inarbetats. En reflektion av hur
det ser ut idag jamfort med vid Banverket Projekterings skapande 1998 visar att arbetssattet
blivit alltmer likt det i den privata sektorn. Lénerna har kanske inte hunnit med
konsultfirmorna, men de andra formanerna som manga semesterdagar och friskvard, vilken
aven successivt forbattrats, finns kvar fran Banverket.

6.5 Kapitelresumé

| detta kapitel har en djupare analys genomforts. Vi har presenterat fyra koncept utformade av
oss, vilka bygger pa de begrepp och sammanhang vi resonerat kring i kapitel 5. Dessa fyra
begrepp har vi diskuterat kring och ytterligare fordjupat forstaelsen for genom ytterligare
teoriapplicering utifran social identitets- och coachingteori. Det forsta begrepp vi presenterade
var utvidgad och koncentrerad gemenskap. | den utvidgade gemenskapen kategoriserar sig
medarbetarna som en grupp, Banverket Projektering. Den koncentrerade gemenskapen &r
coachgruppen. Vi anser att medarbetarna kan tillhdra bada gruppernas gemenskap och anda
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uppfylla bade den mindre och den storre gruppens mal. Nasta begrepp bygger pa den
uppmuntran Banverket Projektering erbjuder sina medarbetare i form av exempelvis
semesterdagar och anstallningstrygghet, vilken skapar en speciell trygghet for de anstéallda.
En del av coachens arbete ar att forstarka denna trygghet i coachgruppen. Det tredje begreppet
vi diskuterade var utbyte av asikter. Det ar viktigt att medarbetarna far gora sin rost hord,
exempelvis genom Pejling och under vissa forutsattningar ocksa genom coaching. Sa lange
medarbetarna kanner att foretaget satsar pa dem och att de vidare kan bygga vidare pa detta
genom coaching s& kan de 6ka sin sjalvforbattring. Dock finns det potentiella hinder i form av
grazoner vilka utgérs av oklarheter.
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7. Soclal identitetscoaching

| detta kapitel redogors for de slutsatser som vi kommit fram till under arbetet. Den
problematik vi finner i Banverket Projektering presenteras inledningsvis, och forslag pa
atgarder ges genom var modell om social identitetscoaching. En sammanfattande
aterkoppling till uppsatsens problemformulering och syfte presenteras. Kapitlet avslutas med
metodreflektioner och forslag pa vidare forskning.

7.1 Diskussion

Den sociala identiteten tycks vara stark pa Banverket Projektering. Dock har den forandrats
over aren som gatt, fran den tid da Banverket Projektering fortfarande var en integrerad del i
det statliga Banverket. Idag arbetar de istallet under sd marknadslika forhallanden som éar
mojliga genom konkurrensutsattningen. Den sociala identiteten har nu fatt nya riktlinjer och
varderingar som aterspeglas, &ven om mycket av det ursprungliga kvarstar.

Vi har i var analys kommit fram till att det finns en del orosmoln som svévar ovanfor
Banverket Projektering. Det ar kanske inte sa att samtliga brister ar synliga eller finns idag,
men med den standigt 6kande konkurrenssituationen som omger Banverket Projektering, kan
de komma att bli betydelsefulla. Personalomsattningen 6kar och teknikkunnandet sprids ut pa
marknaden. Det blir da viktigt for Banverket Projektering att inte hallas tillbaka genom de sé
kallade grazoner som vi tyckt oss urskilja. Vara belysningar av grazonerna kan kanske finnas
med som en tanke pa vagen. Eventuellt kommande brister kan uppmarksammas snabbare om
vetskapen om risken for dem finns.

Férmodligen ar det inga stora grazoner vi hittat, men de bor anda poangteras och belysas.
Som betonats uppfattar vi att det finns en stark social identitet pa Banverket Projektering.
Detta finner vi positivt. Dock bor organisationen forsoka undvika en alltfér stark identifiering,
da denna skulle kunna leda till veridentifikation, som i sin tur kan medf6ra att medarbetarnas
rost tystnar. Detta dd medarbetarnas asikter under sadana forhallanden & samma som
Banverket Projekterings. Att rakt av acceptera alla beslut som fattas gynnar inte
organisationen. FOr en organisation som Banverket Projektering, som vérdesatter sina
anstallda och deras asikter, far overidentifikation inte uppstd. Coachingen kan genom det
utbyte av asikter som denna motiverar hindra en sadan utveckling.

Att coachingen har olika betydelse for olika medarbetare har under analysen
uppmarksammats som en grazon, som enligt oss redan idag har betydelse, da coachingen
troligtvis effektiviseras genom en klarhet kring begreppet och dess innebord. Vidare finns en
problematik kring att inte alla de intervjuade medarbetarna ser att coachen dven &r nadrmsta
chef. De uppfattar inte sjalva att det ar problematiskt for dem att inte veta om denna koppling.
Troligtvis finns det aven da fler pa Banverket Projektering som har samma asikt och relation
till coachingen. Det behdver inte innebdra nagra egentliga problem, sa lange det inte bidrar till
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ineffektivitet. Men da avsikten, enligt arsrapporten, med coaching &r att den &ven ska
innefatta chefsuppgifter och pa sa satt avlasta kontorschefen, borde denna grazon forsoka
minimeras.

En annan grazon &r att medarbetarnas asikter och Pejlingen inte alltid stdmmer Gverens.
Denna grazon kan troligtvis enkelt atgardas genom att arbeta mer med formuleringen av
fragorna som forekommer i Pejlingen. Att det samtidigt klargors for medarbetarna vilka
kriterier de ska relatera sina asikter om coachingen till, kommer foérhoppningsvis leda till en
battre aterspegling av medarbetarnas synpunkter. Fungerar denna kommunikation forbattras
troligtvis ocksa coachingen och medarbetarna blir mer néjda med den coaching de far.

Vad som bor poangteras aterigen ar att vi inte varit ute efter att generalisera i forsta hand, utan
har lyssnat av den mangfald och de olika nyanser som framkommit ur vara intervjuer. Vi har
darfor inte haft mojlighet att uttala oss om hur situationen egentligen ser ut pa Banverket
Projektering i stort. Vad vi kan gora &r att upplysa om de olika synpunkter och asikter som
kommit fran Banverket Projekterings medarbetare pd Malmokontoret. Aven detta i begrinsad
skala da vi inte haft mojlighet att intervjua samtliga pa grund av tids- och resursbrist, utan
endast ett urval om nio.

Men vi vill danda ge forslag pa hur Banverket Projektering skulle kunna minska de grazoner
som vi uppmarksammat och gor detta genom var utformning av vad vi kallar social
identitetscoaching.  Hur social identitetscoaching férhoppningsvis kan bidra till denna
minskning av grazoner redogors det for nedan.
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7.2 Utformning av social identitetscoaching

Vi vill med var modell nedan visa pa ett coachingsétt som forhoppningsvis kan reducera
grazonerna. Genom social identitetscoaching kan grazonerna motarbetas, vilket medfor att
medarbetarnas sociala identitet starks. D& gruppbanden hos medarbetarna pd Banverket
Projektering, den utvidgade gemenskapen, redan &r forhallandevis starka medfér det en
starkare social identifikation. Samtidigt menar vi att coachgrupperna ar ett satt att behalla
identifikationen med Banverket Projektering. Genom att starka identifieringen med den
koncentrerade gemenskapen i form av coachgruppen starks och utvecklas den sociala
identifikationen i coachgruppen. Detta kan forhoppningsvis ske genom social
identitetscoaching, vilket innebér att coachen och dennes medarbetare har ett stort ansvar for
att éverbrygga svarigheter som motverkar framjandet av en gruppgemenskap. Som det ser ut
idag fungerar den utvidgade och koncentrerade gemenskapen tillsammans pa ett bra satt. Vi
kan dock se en eventuell framtida grazon om identifieringen med organisationen blir for stark
och medarbetarna baorjar félja alla beslut utan att ifragasétta dem. Vi anser att de coachgrupper
som finns kan hindra denna grazon fran att 6verhuvudtaget uppkomma. Coachen kan vara ett
stod som haller coachgruppens sociala identitet pa en niva dar inte dveridentifiering sker.
Social identitetscoaching &r att kunna frdmja identitet utan att skapa en Overidentifiering.
Coachen hjélper genom social identitetscoaching till att framkalla gruppidentitet. Gruppen
verkar i sin tur for att uppfylla coachgruppens mal i den koncentrerade gemenskapen. Detta
gor att den utvidgade gemenskapens mal ocksa uppfylls da alla coachgrupper stravar efter
samma organisatoriska mal. Coachen kan ses som en brygga mellan medarbetarnas
individuella mal och da ocksa coachgruppens mal. Samtidigt utgor coachen en brygga for att
kunna uppfylla Banverket Projekterings 6vergripande mal.

Coachen fungerar som stod till medarbetarna for att de inte ska acceptera forandringar och
beslut av ren slentrian, utan dven fa majlighet att genom coachen skapa ett utbyte av sina
asikter i den koncentrerade gemenskapen. For att medarbetarna bade i form av coach och
coachade ska fa ett utbyte av asikter maste det finnas ett fortroende mellan coach och de
coachade. Det kan da aterigen finnas en fara i att en grazon satter stopp for den sociala
identitetscoachingen. Denna grazon utgors av att alla inte anser sig behdva coachen, vilket
aterigen gor den sociala identifikationen svagare om en eller nagra personer inte vill vara en
del av coachgruppen. For att motverka att medarbetarna inte vill coachas da de inte tycker att
de behover coaching, eller anser sig vara missndjda med coachingen, maste an tydligare fokus
laggas pa att forstarka gruppens gemenskap. Sjalvforbattring kan annars utebli. Social
identitetscoaching bygger pa att alla medarbetare ska bli coachade. Om det da finns nagra som
inte anser sig behdva detta uppkommer en grazon. Ett bra satt att starka den sociala identiteten
ar genom att fa medarbetarna att fylla i Pejlingen, vilken utgér ett utbytesforum oberoende av
coachen. | denna kan da information fas om medarbetarnas asikter om coaching, vilket ger ett
forum dar coach och ledning kan hamta information for att anpassa coachingen som gor att
alla kanner att de far ett utbyte som gynnas av bada parter. For att social identitetscoaching
ska ga att genomfora pa ett sa bra satt som mojligt maste alla kanna sig som en del av
gruppen. Vi anser att Pejling kan vara ett forsta steg mot denna gemenskap, da de kanner att
foretaget forsoker behandla dem rattvist och att de kan gora sin rost hord. Da ar ocksa chansen
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stOrre att medarbetarna arbetar for organisationens béasta, vilket ytterligare forstéarker
organisationens sociala identitet.

Vi menar att ett rattvist behandlande ger en trygghet for de anstéallda. Denna trygghet kan
visa sig i form av att foretaget erbjuder de anstallda sddant som anstéllningstrygghet och
semesterformaner. Tryggheten kan ytterligare forstarkas genom social identitetscoaching i
form av att medarbetarna far det stéd och den utveckling de behéver. Eventuella grazoner &r
att alla krav inte alltid kan tillgodoses. Vi anser att eventuellt missndje med detta gar att
motverka om den sociala identitetscoachingen fungerar. Social identitetscoaching bygger pa
att medarbetarna kanner en uppmuntran fran coachen och da forstarks deras trygghetskansla.
Vidare maste ocksa coachen fa uppmuntran fran coachgruppen och ledningen for att det ska
vara mojligt att genomfdéra social identitetscoaching pa basta satt. Idag &r en grazon de
oklarheter som finns kring vilka befogenheter coachen har och vad som i gengéld krdvs av de
coachade. Det &r inte bara coachen som har ett ansvar utan ansvaret vilar dven pa gruppen, da
medarbetarna genom sin gruppidentitet paverkar hur bra utfallet blir av social
identitetscoaching. Forutsattningen for att social identitetscoaching ska fungera é&r att
ledningen ger Klara riktlinjer och befogenheter for hur coachingen ska utformas. Det vill sdga
klargora coachens uppgifter och motverka den grazon som finns kring informationsbehovet,
genom att ge en klarare struktur. Vidare maste grazonen kring synen pa att narmsta chef och
coach kanske inte alltid uppfattas som en atgardas. Ineffektiviteten dd coach och den
coachade har olika uppfattning kan minskas om en klarare struktur ges till medarbetarna sa att
det tydliggors vilka befogenheter coachen har och om denne ska ses som narmsta chef, eller
som en coach med vissa utdkade chefsbefogenheter.

Social identitetscoaching kan genom utvidgad och koncentrerad gemenskap, utbyte av
asikter och trygghet for de anstallda ha en stor roll i paverkandet och forstarkandet av
medarbetarnas sociala identitet i coachgruppen och dérmed i organisationen. Gruppen i form
av Banverket Projektering starker sin sociala identitet. Modellen fungerar dven i motsatt
riktning. Den &r alltsa uppbyggd som ett kretslopp. Nar gruppidentiteten forstarks, arbetar
ocksa medarbetarna for en battre organisation. Detta forstarker ytterligare den utvidgade och
koncentrerade gemenskapen. Medarbetarna far ett battre och naturligare asiktsutbyte, da de
far gora sin rost hord genom coachen. Det ger en storre trygghet for de anstéllda da de kanner
att de kan paverka den sociala identitetscoachingen. Vi ser social identitetscoaching som att
bade ge och ta och darmed paverkar coachen medarbetarna, samtidigt som de coachade ocksa
paverkar coachen. Genom en okad Omsesidig motivation fran alla medarbetare ar var
forhoppning att de gemensamma banden inom Banverket Projektering starks.
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Utvidgad och
koncentrerad Utbyte av asikter Trygghet for de
gemenskap anstallda
A
A 4
Gruppidentitet

Figur 7.1 Social identitetscoaching
Kélla: Egen konstruktion
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7.3 Aterkoppling till problemstillning och syfte

Den problemformulering vi i denna uppsats arbetat utifran lyder som féljer:

e Har medarbetarnas sociala identitet férandrats i och med organisationsforandringen
pa Banverket Projektering, och vilken roll har i sa fall coaching haft?

Vart syfte har varit att med de anstillda i fokus utreda om, och i sa fall hur,
organisationsférandringen paverkat medarbetarnas sociala identitet, och vi har velat skapa en
forstaelse for vilken roll coaching kan ha i detta sasmmanhang. Vi menar utifran var studie att
medarbetarnas sociala identitet har forandrats till att i storre utstrackning blivit praglad av en
konsultmentalitet, &ven om den fortfarande paverkas av gamla varderingar. Vi pastar att
medarbetarna inte enbart identifierar sig med Banverket Projektering i stort utan dven med sin
mindre coachgrupp, Vvilket vi valt att kalla utvidgad och koncentrerad gemenskap. En av de
atgarder vi ser har mojliggjort detta &r den trygghet Banverket Projektering erbjuder sina
medarbetare genom personalvard, formaner, ansvarstagande och uppmuntran. Vi anser att
coachingen kan ha varit en bidragande faktor for att forstarka trygghetskanslan, och &ven att
den mojliggjort for medarbetaren att fa gora sin rost hord. Genom social identitetscoaching
hoppas vi att de grazoner som uppmarksammats kan reduceras, genom att medarbetaren far
mojlighet att gdra sin rost hérd i kombination med en utékad och koncentrerad gemenskap
och trygghet. Detta kan leda till att medarbetaren i stérre utstrackning identifierar sig med
organisationen. Dessutom blir en starkare identitet en viktigare del av det egna jaget, och ju
starkare den egna identiteten blir for den enskilde medarbetaren desto mer forstarks
gruppidentiteten. Detta genererar i sin tur en forbattrad social identitetscoaching.

Den sociala identiteten hade formodligen inte varit lika stark utan coachingen, men vi ser
anda brister med dagens coaching. De grazoner som coachingen omges av kan
forhoppningsvis reduceras av social identitetscoaching. Vidare kan da den sociala identiteten
stérkas ytterligare.

7.4 Metodreflektioner

De resultat vi presenterat i denna uppsats har delvis sin grund i det metodval vi gjort. Att vi
arbetat utifran den kvalitativa metoden, med individuella semistrukturerade intervjuer, har
bidragit till den mangfaldsbelysning som aterfinns i uppsatsens analys. Att vi valt att arbeta
med en empirisk fallstudie av Banverket Projektering har varit inspirerande, men ocksa
begransande. Utifran den tid och de resurser vi haft till forfogande, har vi upplevt detta
utformande som givande att arbeta utifran.

Men ingen metodansats ar perfekt for att kunna belysa allt som 6nskas. En kombination av
den kvalitativa och kvantitativa metoden hade lett till att vi kunnat lata fler medarbetare
komma till tals och uttrycka sina asikter och synpunkter, vilket vidgat studien. Vi hade géarna
ocksa sett att generalisering utifran empiristudier av flera organisationer kunnat géras. Den
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kvantitativa ansatsen i kombination med den kvalitativa hade kanske kunnat mojliggora en
sadan omfattande studie. Givande jamforelser mellan olika organisationer hade da kunnat
utforas.

Andra metodologiska angreppssédtt som hade kunnat anvandas av oss skulle kunna vara
djupstudier. Men djupstudier kraver framférallt mycket tid, en resurs vi inte hade gott om.

Vidare hade ocksa deltagarobservationer kunnat leda till &nnu djupare analys. Men vi var
tvungna att utesluta sddana tidskravande metoder.

7.5 Forslag pa vidare forskning

Da vart uppsatsamne varit intressant att arbeta med hoppas vi pa att flera ska bli intresserade
till vidare forskning inom detta. Kanske genom ndgon av de nedan presenterade
forskningsforslagen:

Ar social identitetscoaching tillampbar dven pa andra sorters organisationer?

Finns det en stark social identitet aven pd mindre eller medelstora foretag?

Ar den sociala identiteten betydelsefull for dagens foretag?

Kan coaching ersatta det traditionella ledarskapet?

Hur kan nya medarbetare integreras i organisationens sociala identitet?
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