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Foljande uppsats baseras pa en fallstudie av Goteborgs Sparvagar, GS, som syftar till att
utvérdera organisationens arbetsgivarvarumérke genom att jamfdra ledningens uppfattning
om organisationens attraktivitet som arbetsgivare med medarbetarnas upplevelse av sin ar-
betssituation samt att identifiera omraden for utveckling. For att uppfylla syftet har utgangs-
punkt tagits i tre forskningsfragor; Hur uppfattar ledningen GS som arbetsgivare? Hur upple-
ver medarbetarna sin arbetssituation och hur ser de pa GS som arbetsgivare? Och hur sam-
stdimmiga ar ledningens och medarbetarnas uppfattningar om GS som arbetsgivare?

Uppsatsens teoretiska referensram bestar av teorier och tidigare forskning med anknytning
till, det for uppsatsen, centrala begreppet employer branding vilket handlar om arbetsgivares
formaga att attrahera ratt medarbetare. Manga faktorer inverkar pa en organisations employer
brand, arbetsgivarvarumarke, studien har dock avgransats till foljande: Rykte, Psykologiska
kontrakt, Ledarskap, Mangfald, Kommunikation och Kompetensutveckling.

Fallstudien bygger pa kvalitativa, semistrukturerade intervjuer med fem personer i GS kon-
cernledning samt en befintlig medarbetarenkéat som genomforts inom organisationen ar 2009.
Intervjuguiden utarbetades med utgangspunkt i de frageomraden som medarbetarenkéten in-
nehaller, i syfte att kunna gora jamforelser mellan ledningens och medarbetarnas uppfattning-
ar om GS som organisation och arbetsgivare. Intervjuerna transkriberades och genom farg-
kodning kategoriserades resultatet for att sedan jamforas med relevanta delar av medarbetar-
enkéten.

Studien visar pa ett antal aspeker som inverkar pa GS attraktivitet som arbetsgivare. Inom de
faktorer som har studerats har vissa skillnader mellan ledningens uppfattning och medarbetar-
nas upplevelser kunnat urskiljas varfor det inom en del omraden finns behov av utveckling.
Resultatet visar bland annat att GS, i syfte att skapa ett béattre rykte, bor utvardera vilken typ
av medarbetare som pa basta sétt respresenterar organisationen. De bor dven fortydliga vad de
kan erbjuda sina medarbetare och vad dessa forvantas bidra med i gengald. For att forbattra
relationerna mellan ledning och medarbetare samt for att undvika att ga miste om viktiga syn-
punkter och ideer om verksamheten &r det &ven viktigt att GS arbetar for att forbattra kommu-
nikationsvégarna inom organisationen.

Nyckelord: Goteborgs Sparvagar, employer brand, arbetsgivarvarumarke
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1. Inledning

Inom organisationer sker dagligen processer som direkt och indirekt paverkar dess attraktivi-
tet som arbetsgivare; ledningen fattar strategiska beslut, medarbetare anstalls eller sags upp,
utbildningsdagar anordnas och nagon uttalar sig om organisationen i media. For att dverleva
pa dagens hart konkurrensutsatta marknad ar det viktigt for foretag och organisationer att ar-
beta for ett positivt och starkt varumarke samt ett tydligt och tilldragande arbetsgivarvarumar-
ke. Att lyckas attrahera “rdtt” medarbetare, det vill sdga de som motsvarar organisationens
forvantningar och som trivs med sin arbetssituation, bidrar till fordelar bade for organisatio-
nen och for individen. Medarbetare som trivs i sitt arbete ar troligtvis mer benégna att beméta
kunder och tala om sin arbetsgivare pa ett positivt satt. Organisationen gynnas i sin tur genom
att ndjda medarbetare bidrar till att en positiv syn av organisationen sprids till potentiella
medarbetare och kunder. Att profilera sig som en attraktiv arbetsgivare blir allt viktigare, ex-
empelvis pa grund av de hoga pensionsavgangar med atfoljande stora behov av nyanstallning-
ar som i hog grad kommer paverka arbetsmarknaden de kommande aren. Konkurrensen om
arbetskraften kommer saledes 6ka vilket stéaller hogre krav pa arbetsgivares tydlighet med vad
de kan erbjuda sina medarbetare men ocksa pa vad de kraver av dem i gengéld. Uppsatsen
baseras pa en fallstudie som har utforts pd Géteborgs Sparvéagar, GS, i syfte att utvardera hur
ledningen och medarbetarna inom organisationen uppfattar GS som arbetsgivare.

Har du den har typen av varderingar, ar du intresserad av detta, vill du vara med
och bygga upp infrastrukturen i Géteborg och utveckla kollektivtrafiken och bidra
till ett miljotank pa lang sikt, da ska du va har!(HR-chef, Goteborgs Sparvagar)

| arbetet med att profilera sig som en attraktiv arbetsgivare spelar Human Resources, HR, en
viktig roll, da de bland annat ansvarar for det strategiska personalarbetet och utformandet av
medarbetar- och ledarpolicys och darfor paverkar hur en organisation véljer att profilera sig
gentemot nuvarande och potentiella medarbetare. HRs agerande skapar saledes forutsattning-
arna for en organisations arbete med att utveckla ett positivt och starkt arbetsgivarvarumérke
varfor temat for uppsatsen ar av relevans for alla som arbetar med organisationsutveckling
och strategiska personalfragor.



2. Bakgrund

2.1 Goteborgs Spdrvdgars organisation

Goteborgs Sparvagar AB ar en organisation med anor fran borjan av 1900-talet. Anda sedan
dess har organisationen ocksa varit i goteborgarnas dgo. Goéteborgs Sparvagar har numera tre
dotterbolag, GS Buss AB, GS Trafikantservice AB och GS Sparvagn AB. Tillsammans sys-
selsatter GS med dotterbolag ca 1700 medarbetare.

GS Buss tillhandahaller linjebusstrafik och har verksamhet inom verkstad och underhall. For-
stahandskunderna &r resenérerna i Géteborgs Stad och tjansterna bestélls foretradesvis av hu-
vudmannen Vasttrafik AB. Bolaget ar konkurrensutsatt, vilket innebér att det standigt paver-
kas av trafikupphandlingar. GS Trafikantservice erbjuder diverse servicetjanster for resena-
rerna. Tjansterna innefattar exempelvis trafikinformation, biljettforséljning, trafikvardar och
trafiksamordning som hjalper till att 6ka trivseln for kunderna. De flesta uppdrag som Trafi-
kantservice atar sig ar for Vasttrafik AB och Goteborgs Stads trafikkontor. GS Sparvagns
huvudsakliga uppgift ar att bedriva sparvagnstrafiken i Goteborg och Mélndal pa uppdrag av
Goteborgs Stads trafikkontor. Dartill skoter dotterbolaget ocksa underhall av sparvéagar och
sparvagnar. ldag ansvarar de olika dotterbolagen sjélva for sin operativa verksamhet, medan
koncernens styrning, vilken &r koncentrerad i moderbolaget, bedrivs av ledningen samt stod-
jande funktioner inom ekonomi och personalomradet. | personalarbetet ar utbildningsinsatser
for ledare och chefer ett centralt element. Exempelvis anordnas en samverkansutbildning tva
ganger arligen for att ge nya chefer och ledare kunskap om hur samverkan mellan olika parter
sker samt hur de ska halla i utvecklingssamtal och fa kunskap om hur arbetsplatstréaffar bor
utformas.

Goteborgs Sparvagar, GS, arbetar utifrin visionen “Sveriges ledande kollektivtrafikforetag”.
For att uppfylla malet kravs hog kundnéjdhet, vilket endast kan uppnas genom tillgangen pa
kompetenta medarbetare som drivs av motivation och engagemang. Eftersom GS ér ett perso-
nalintensivt foretag blir medarbetarna en huvudsaklig framgangsfaktor. Att frimja goda pre-
stationer hos personalen blir saledes en viktig strategi. Det kan exempelvis majliggoras ge-
nom medarbetares delaktighet i planering, genomférande och uppféljning av arbetsuppgifter-
na, vilket exempelvis sker genom malstyrning som uppkommer genom en aktiv medverkan i
utvecklingssamtal och arbetsplatstraffar. Varje ar genomfors en medarbetarenkat i syfte att
mata hur nojda medarbetarna ar inom olika omraden, exempelvis trygghet/trivsel, informa-
tion, ledarskap och kompetensutveckling. I GS:s medarbetar- och ledarpolicy poangteras vik-
ten av ansvarstagande, bade for upptradandet gentemot kollegor och for verksamhetens resul-
tat och utveckling. Vidare papekas aven ett gemensamt ansvar for att kompetensen inom or-
ganisationen motsvarar de foranderliga krav som rader pa marknaden. Ett sarskilt ansvar lig-
ger hos dem som innehar ledarpositioner da de forvéantas kunna inspirera till nytankande och
initiativtagande. En ledare inom GS forvantas ocksa ha ett engagerat ledarskap vilket exem-
pelvis innebdér att vara 6ppen och lyhord, tydlig och konsekvent samt kunna representera ar-
betsgivaren och darigenom organisationens vérderingar, policys och fattade beslut (Géteborgs
Sparvagars arsredovisning 2009). | det dokument déar GS presenterar 13 grundlaggande vérde-
ringar beskrivs ocksa att ett engagerat ledarskap kravs for att skapandet av en kultur som kén-
netecknas av ett starkt kundfokus ska kunna moéjliggoras. For att na dit kravs att varje ledare
har saval ett aktivt som ett synligt engagemang. Alla ledare har ocksa ansvar for att kommu-
nicera verksamhetens riktning samt att ta tillvara medarbetarnas erfarenheter och olikheter.
Dartill ska de ocksa hjalpa till att skapa forutsattningar for utveckling for medarbetarna och



tillsammans med dem i dialog definiera mal och félja upp desamma. Att som medarbetare
kanna att GS har fortroende for deras formaga att utfora och utveckla sina arbetsuppgifter
paverkar enligt GS organisationens resultat. Att varje medarbetare har klara mal och ratt me-
del i arbetet samt kunskap om de resultat som uppnas ar forutséttningar for att det ska kunna
se sin roll i helheten. FOr GS konkurrenskraft kravs standiga forbattringar i verksamheten. For
att mojliggora vidareutveckling maste organisationen ocksa jamfora sig med de foretag och
organisationer som ligger i framkant i en viss process oavsett vilken bransch de tillhor (Gote-
borgs Sparvagar, Medarbetar- och Ledarpolicy:2010, Informationsmaterial innehallande poli-
cys och grundl&dggande varderingar:2010).

2.2 Utmaningar fér Géteborgs Sparvigar

GS ér en organisation med ett valkant varumérke och starka traditioner. Organisationen préag-
las av en djupt rotad organisationskultur vilken tidigare har kannetecknats av en tydlig hierar-
ki dar bland annat uniformering anvandes for att uppratthalla faststallda maktpositioner. Trots
att de privilegier som varit knutna till specifika yrkesroller pa senare tid avskaffats, finns fort-
farande spar av den gamla kulturen kvar i organisationen. Tidigare har medarbetarna inom GS
framst utvecklat sin yrkeskompetens pa egen hand, exempelvis genom att lara av erfarna kol-
legor samt att testa sig fram till nya l6sningar. Da tekniken i fordon blir allt mer avancerad har
kraven pa en annan typ av kompetens och forkunskaper pa senare tid 6kat inom vissa omra-
den. Till foljd av utvecklingen blir attraherandet av ratt medarbetare, med avseende pa utbild-
ning, erfarenhet och personliga egenskaper, allt mer vasentligt. Hoga kostnader for felrekryte-
ringar och det missndje som kan uppstad da organisationens krav inte dverensstammer med
medarbetarnas forvantningar ar ytterligare faktorer som understryker vikten av en tydlig for-
mulering av vilka kompetenser och egenskaper som efterséks. Under kommande ar forvantas
dessutom konkurrensen om arbetskraften 6ka till foljd av stora pensionsavgangar och det laga
antalet intradande pa arbetsmarknaden. Insikten om detta har gjort att GS har blivit alltmer
angeldgna om att vara tydliga och arliga i sin profilering gentemot potentiella medarbetare
och kunder. Inom GS finns uppfattningen om att det fordras ett fardigt koncept for vad orga-
nisationen kan erbjuda sina anstéllda och vad de i sin tur férvantas bidra med i gengéld, for att
organisationen i framtiden ska kunna 6verleva pa marknaden (Samtal pa GS, april 2011) .



2.3 Studiens syfte och frdagestdllningar

Att locka ratt medarbetare ar for manga foretag en utmaning. Inom ledningen pa GS har det
sedan en tid tillbaka funnits funderingar kring organisationens attraktivitet som arbetsgivare.
Betédnkligheterna har framst rort huruvida kvalifikationerna hos arbetssékande varderas efter
de reella behoven i verksamheten. Ar exempelvis fordonskunskap viktigare an social kompe-
tens i arbetet som busschauffor och paverkar sattet att vardera kompetenser vilka som soker
sig till organisationen? Genom arligen genomférda medarbetarenkater har ledningen fatt en
uppfattning om hur ndjda de anstéllda &r med sin arbetssituation, dock har inte dessa uppgifter
tidigare granskats utifran vilket varumarke GS har och vill ha som arbetsgivare.

Syftet ar att utvardera Goteborgs Sparvagars arbetsgivarvarumarke genom att jamfora led-
ningens uppfattning om organisationens attraktivitet som arbetsgivare med medarbetarnas
upplevelse av sin arbetssituation samt att identifiera omraden for utveckling.

For att uppna syftet tas utgangspunkten i foljande forskningsfragor:

e Hur uppfattar ledningen GS som arbetsgivare?
e Hur upplever medarbetarna sin arbetssituation och hur ser de pa GS som arbetsgivare?

e Hur samstdmmiga &r ledningens och medarbetarnas uppfattningar om GS som arbets-
givare?



3. Teori och tidigare forskning

Inom forskningsomradet kring arbetsgivares attraktivitet ar begreppet employer branding
centralt. Employer branding handlar om att skapa attraktivitet hos arbetsgivare, bade inom
och utanfor en organisation (Lievens et. al. 2007:48). Begreppet syftar framst till en arbetsgi-
vares formaga att locka “riitt” individ, vilket inte alltid behover vara personen med de bésta
formella kvalifikationerna (Parment & Dyhre 2009:11). | likhet med hur ett foretags varumar-
ke riktar sig till kunderna vander sig ett employer brand, ett arbetsgivarvarumérke, till poten-
tiella medarbetare. Det handlar saledes om att sélja in organisationen hos framtida anstéllda
(Barrow & Mosley 2005:49). Néar ratt medarbetare rekryterats ar det ocksa viktigt att arbeta
for att fa dem att stanna. Medarbetare som kéanner sig uppmarksammade och upplever att de-
ras prestationer vérdesatts av arbetsledare och chefer &r mer benagna att fortsétta arbeta inom
organisationen (Ulrich & Brockbank 2007:117f). Ett foretags employer brand paverkas av
bade interna och externa faktorer. De interna faktorerna ar exempelvis medarbetarnas néjdhet
vilket paverkar hur de talar om och representerar sin organisation gentemot externa intressen-
ter sa som kunder (Davies 2007:670). | studien har endast de interna aspekterna av GS attrak-
tivitet som arbetsgivare undersokts. Da de interna och externa faktorerna paverkar varandra ar
det svart att helt bortse fran de sistnamnda. For &ndamalet har faktorer som visat sig ha inver-
kan pa en organisations arbetsgivarvarumarke studerats. Ett urval har sedan gjorts, dar de fak-
torer med tydligast anknytning till de omraden som behandlas i medarbetarenkéten som GS
arligen genomfor, valts ut. De specifika omradena ar foljande: Rykte, Psykologiska kontrakt,
Ledarskap, Mangfald, Kommunikation och Kompetensutveckling. Sambandet dem emellan
illustreras i en figur som aterfinns i slutet av teoriavsnittet.

3.1 Rykte

Att som organisation skapa och uppratthalla ett gott rykte ar en viktig del i arbetet med att
attrahera ratt medarbetare (Joo & McLean 2006:232). Ett positivt varumarke ar inte enbart
ekonomiskt gynnsamt utan det har dven visat sig ha fordelaktig inverkan pa antalet sékande
till organisationen (Mitchell 2008:128). Under de senaste aren har det exempelvis blivit allt
viktigare for foretag att agera pa ett socialt ansvarsfullt sétt vilket bland annat innebér ett han-
synstagande och respektfullt handlande gentemot de egna medarbetarna, kunderna och om-
givningen (Backhaus et. al. 2002:3f). Ett starkt varumarke attraherar manniskor, exempelvis
potentiella medarbetare och kunder, medan ett svagt sadant istéllet riskerar att ha motsatt ef-
fekt. Darfor ar det viktigt for organisationer att aktivt arbeta med att forstarka det egna varu-
market och verka for ett trovardigt och hallbart employer brand (Martin 2009:126). Ett posi-
tivt varumarke drar till sig uppmarksamhet och skapar ett 6kat intresse for organisationen. Det
staller krav pa ett starkt employer brand da ett missvisande sadant riskerar att skapa besvikel-
se hos medarbetare (Parment & Dyhre 2009:142). Sadan besvikelse kan i sin tur resultera i att
medarbetarna tar till nadgon av de tva motstandsstrategierna sorti eller protest. Sorti innebar att
medarbetare véljer att ldamna organisationen medan protest syftar till att medarbetarna istéllet
valjer att uttrycka sin besvikelse direkt till nd&rmaste arbetsledare eller chefer hogre upp i hie-
rarkin (Hirschman 2006:40). Olika faktorer kan paverka varfor en medarbetare véljer att
lamna en organisation, exempelvis stress, daliga majligheter till delaktighet och bristande
engagemang (Davies 2007:670). En modell som forklarar hur stress uppstar och hur det kan
motverkas ar Karaseks Krav/Kontroll-modell. Modellen beskriver sambandet mellan de fysis-
ka och psykiska krav individen upplever och dennes formaga att kontrollera dessa. Kontroll-
aspekten i modellen syftar framst till individens kvalifikationsgrad och dennes mdjlighet att
fatta beslut i sitt arbete vilket dven paverkar delaktighet och engagemang. Hoga krav i kombi-



nation med lag grad av kontroll kan saledes ge upphov till negativ stress. Nagra ar efter att
krav/kontroll-modellen utvecklats lades dven en tredje dimension till, socialt stéd. Denna tred-
je dimension verkar som en buffert mot stress nar obalans mellan krav och kontroll blir ett
faktum. Det sociala stodet delas upp i tre typer; emotionellt, varderande och instrumentelit.
Det emotionella stodet handlar om att kdnna sig omtyckt, bade av ledning och medarbetare.
Varderande stod syftar istéllet till den feedback som ledning och medarbetare kan erbjuda.
Det instrumentella stodet aterfinns i det konkreta samarbetet med kollegor (Eriksson och
Larsson 2002:133ff).

3.2 Psykologiska kontrakt

En av grundstenarna inom employer branding ar férhallandet mellan arbetsgivare och arbets-
tagare samt de gemensamma mal som efterstravas (Mitchell 2008:129). Omsesidig tillit och
engagemang i relationen dem emellan leder till och verkar for att uppratthalla ett psykologiskt
kontrakt (Martin 2009:226). Psykologiska kontrakt kan definieras som de forvantningar som
uppstar mellan de olika parterna i ett férhallande (Granberg 2006:482). Inom ramen for studi-
en ar det framst relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare som ar relevant. Psykologiska
kontrakt &r oskrivna, det betyder dock inte att de nddvandigtvis har en mindre inverkan pa de
inblandade parterna an officiella och skriftliga sddana. Studier har snarare antytt motsatsen
(Thompson & Bunderson 2003:573). De forvantningar som uppstar mellan arbetsgivare och
arbetstagare delas ofta upp i tva kategorier, ekonomiska och socioemotionella. Ekonomiska
forvantningar inrymmer framst arbetstagarens forvantningar om 16n och annan erséttning i
utbyte mot dennes arbetskraft. Socioemotionella forvantningar beskriver arbetstagarens skyl-
dighet att vara lojal, i utbyte erbjuds denne sékerhet, tillhdrighet och karriarméjligheter. Sena-
re forskning har dock understrukit vikten av en tredje typ av psykologiskt kontrakt vilket byg-
ger pa forvantningar om, en for parterna, gemensam ideologi. Psykologiska kontrakt som var-
deras utifran en forvantning om en gemensam ideologi har visat sig vara extra starka da sada-
na kontrakt &ven verkar for individens sjalvforverkligande (Thompson & Bunderson
2003:573f).

3.3 Ledarskap

3.3.1 Ledningsstrategier

Studier har visat att sattet att leda spelar en viktig roll vid utformandet och uppréatthallandet av
ett employer brand. Foretag dar den hdgsta ledningen spelar en aktiv och synlig roll & mer
framgangsrika i arbetet med employer branding. Det tros bero pa ledarnas ingaende kunskap
om organisationen, deras formaga att motivera de anstéllda till att medverka i arbetet samt att
de har modet att motverka konserverande krafter som riskerar att hdmma processen (Barrow
& Mosley 2005:45f). Ulla Eriksson-Zetterquist diskuterar i sitt kapitel i Jonsson och Stranne-
gards Ledarskapsboken (2009) ledarskap och underordning. Hon menar att medarbetare kan
delas upp i tva kategorier, “efterfoljare” och “underordnade” varav den forsta, oavsett om den
stodjer, motsétter sig eller &r likgiltig enbart rattar sig efter de beslut som fattas av narmaste
chef i hierarkin medan den andre dartill tror pa ledaren och delar gemensamma mal med den-
ne. Eriksson-Zetterquist (2009) diskuterar aven den franska sociologen Bruno Latours be-
skrivning av makt vilken innebér att ledaren i sig inte besitter nagon makt utan att makten
ligger hos kollektivet. En individ kan saledes endast fa makt da kollektivet véljer att praktisera
det som ledaren rekommenderat. P4 samma sétt kan makten tas ifran en individ da kollektivet



inte langre erké&nner denne som ledare. Det kan forklara varfor chefer ibland upplever att de
inte har nagot inflytande 6ver vissa individer eller grupper (2009:271, 274f).

Ett viktigt ansvarsomrade for ledningen inom en organisation &r det strategiska personalarbe-
tet vilket far konsekvenser, inte bara for medarbetarna inom organisationen, men ocksa for
hur organisationen uppfattas av externa parter och potentiella medarbetare. Det strategiska
personalarbetet sammanfattas ofta i en personalidé eller i den personalpolitik som rader inom
organisationen. Personalidé inbegriper de uppfattningar om vilken typ av medarbetare som ar
onskvarda inom ett foretag samt ledningens syn pa rekrytering, utbildning, utveckling och
avveckling. | begreppet finns aven vissa likheter med det psykologiska kontraktet da det tyd-
liggor vilka formella och informella forpliktelser arbetsgivare och arbetstagare har gentemot
varandra (Granberg 2006:167). Personalpolitik behandlar mer 6vergripande vad ledningen
inom en organisation gor och vill géra inom personalomradet och innehaller de varderingar,
principer och 6vergripande mal som ar centrala for det administrativa personalarbetet (Gran-
berg 2006:162). Da dessa strategier hjalper foretag att konkretisera sin personalvision kan de
antas vara anvandbara instrument vid utformandet av ett starkt employer brand. Detta da ett
starkt sadant forutsatter att organisationen har en tydlig uppfattning om vilken typ av medar-
betare som skall attraheras (Parment & Dyhre 2009:12). Ett starkt employer brand har till-
sammans med ett stort medarbetarengagemang aven férmagan att resultera i minskade kost-
nader for organisationer. Beslut som har positiv inverkan pa personalen har pavisats ha ett
samband med goda ekonomiska resultat varfor det som arbetsgivare &r viktigt att uppmark-
samma deras behov (Backhaus et. al. 2002:295). En amerikansk studie som genomférts med
12 750 medverkande anstallda fran olika branscher, visar att foretag med engagerade och mo-
tiverade medarbetare ger 36 procent hogre utdelning till sina aktiedgare an foretag med en
mindre motiverad personalstyrka (Barrow & Mosley 2005:73f).

3.3.2 Stakeholder theory

For att skapa och uppratthalla ett starkt employer brand ar agerandet gentemot externa parter,
exempelvis kunder och andra intressenter mycket viktigt. Intressenters uppfattningar om en
organisation paverkar hur de talar om och forhaller sig till den. Positiva uppfattningar kan
exempelvis gynna en organisations rykte och dess kundrelationer. Den amerikanske filosofen
och professorn R. Edward Freeman utarbetade ar 1962 en teori som kallas Stakeholder theory
vilken fokuserar relationer mellan en organisation och dess intressenter. Strategin fokuserar
vikten av att ha kannedom om och ta hansyn till bade interna och externa intressenter. Till de
interna hor exempelvis dgare, kunder, anstallda och leverantorer, medan de externa bestar av
exempelvis regering, konkurrenter, media och andra intressegrupper. Studier visar att strategi-
er som baseras pa stakeholder theory har ett positivt samband med finansiell framgang da de
bland annat bidrar till konkurrensmaéssiga fordelar (Laplume et al. 2008:1153, 1157). Att arbe-
ta med en stakeholder-strategi innebér att foretagsledningen avgor vem eller vilka som &r vik-
tiga intressenter, det vill siga vem eller vilka som i en hog grad paverkar eller paverkas av
organisationen. Nér viktiga intressenter har identifierats &r det viktigt att organisationen arbe-
tar for att uppratthalla goda relationer med dessa, samtidigt bor dock arbetet med att identifie-
ra nya intressenter fortga (Smudde & Courtright 2011:137ff). Ett exempel pa en situation da
ett foretags agerande gentemot intressenter blir sarskilt viktigt ar da nya medarbetare skall
rekryteras. De olika stegen i en rekryteringsprocess spelar alla en viktig roll i hur organisatio-
nen uppfattas, bade av interna och externa parter. Det forsta steget i en rekryteringsprocess ar
utformandet av en platsannons vilken ger foretaget en mojlighet att presentera och marknads-
fora sig gentemot bade arbetssokande och konkurrenter. Nar ansokningarna tagits emot inver-
kar foretagets bemétande pa hur de sokande uppfattar organisationen. For att behalla ett posi-
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tivt employer brand blir det darfor viktigt att agera pa ett ansvarsfullt satt gentemot samtliga
sokanden, exempelvis genom att skicka en bekraftelse pa att ansokan tagit emot och informe-
ra de som inte erbjudits anstalining om att tjansten tillsatts (Lindeléw 2008:106). Om de s0-
kande blir val bematta trots att de inte fatt den sokta tjansten 6kar sannolikheten for att de
anda kommer tala positivt om organisationen och eventuellt soka nya tjanster hos foretaget i
framtiden (Parment & Dyhre 2009:105).

3.4 Mdangfald

Den tredje faktorn, mangfald, syftar till forstaelsen for manniskors olikheter och de fordelar
som dessa medfor. Ur ett organisationsperspektiv handlar det saledes om arbetsgivares insikt
om att vardesatta de individuella egenskaper och erfarenheter som medarbetare kan gynna
organisationen med. Anstallda med exempelvis olika kén, etnicitet och aldrar har visat sig ha
formagan att positivt inverka pa organisationers prestationer da varje individ bidrar med en
specifik uppsattning kompetenser, egenskaper och karaktarsdrag. En personalstyrka som &r
sammansatt och baserad pa individers specifika kompetenser, egenskaper och olikheter tros
bidra till en hogre grad av kreativitet, innovation samt problemldsningsférmaga vilka i sin tur
antas verka for en hogre grad av flexibilitet. Arbetsgivare riskerar saledes att ga miste om den
basta kompetensen om en alltfor stor likriktning finns vad galler kén, etnicitet, alder, person-
lighet eller bakgrund. En grundidé inom mangfaldsbegreppet &ar att sadana skillnader bor
uppmarksammas och utnyttjas vilket gor att medarbetarna k&nner sig uppskattade. Uppskatt-
ning ar en viktig komponent for att skapa en valmaende personalstyrka som till fullo kan
samverka for att uppna organisationens mal (Granberg 2006:217).

3.5 Kommunikation

Kommunikation betyder att flera parter delar nagot med varandra, mer konkret olika forestall-
ningar om verkligheten, det vill saga uppfattningar om samtalets innehall (Engquist 2007:41).
Genom att kommunicera ger vi ocksa en mening at olika foreteelser i tillvaron. For chefer och
ledare ar kommunikation ett viktigt verktyg i vardagen och en oundviklig del i arbetet efter-
som det till stor del handlar om att férsoka paverka, skapa forvantningar och ge direktiv. Trots
att kommunikation spelar en central roll i ledares vardag ar det manga ganger problematiskt
att kommunicera ut ett budskap. Problematiken ligger i att kommunikation tolkas och omtol-
kas av manniskor i omgivningen. En medvetenhet kring att olika individer tolkar budskap pa
skilda satt beroende pa sina erfarenheter ar grundlaggande for en god kommunikation. Det
finns ocksa strategier som syftar till att underlatta hur en ledare pa béasta satt kan gora sig for-
stadd. Som ledningsredskap kan kommunikation sagas ha fyra olika funktioner. Den forsta
funktionen syftar till att skapa ordning genom att styra och kontrollera medarbetare pa olika
satt, vilket exempelvis kan handla om att olika regelverk maste foljas. Den andra funktionen
handlar om att motivera. Genom kommunikation specificeras det som ska goras, hur bra med-
arbetarna utfor sina arbetsuppgifter samt vad som kan forbattras. Det kan saledes handla om
att satta upp tydliga mal och strategier samt aterkoppla och folja upp. Den tredje funktionen
syftar till att uppméarksamma kanslor och sociala behov. Férutom att genomféra en uppgift i
sitt arbete handlar det ocksa om att inordna sig i en grupp tillsammans med andra. For att en
grupp ska fungera bra kravs att det finns utrymme for att samtala om kanslor och upplevelser,
exempelvis kring det som sker i relationen med andra. Den fjarde funktionen handlar om att
informera. | en verksamhet varierar behovet av information. Vid vissa tillfallen &r det séarskilt
viktigt, exempelvis i en omstéllningssituation da personalen i hog grad paverkas av de forand-
ringar som pagar. Forskningen poangterar att effektiva ledare ofta ar bra pa att kommunicera
(Blomquist & Roding 2010:116f). Studier visar ett signifikant, positivt, samband mellan upp-
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levd god kommunikation och nojda medarbetare. Sambandet paverkas bland annat av vilken
installning foretagsledare har till kommunikationsmojligheter samt avstandet mellan arbetsle-
dare och medarbetare (Kumar & Giri 2009:178).

3.6 Kompetensutveckling

Kompetens &r ett omfattande begrepp som inbegriper en individs kunskaper, skickligheter,
attityder och varderingar, egenskaper, motivation, sjalvuppfattning samt sociala roll som pa
olika satt samverkar for att individen skall kunna l6sa de uppgifter hon stélls infor. Kompe-
tensutveckling som atgard blir ofta aktuell da ett arbete eller en uppgift kraver nya eller for-
djupade kunskaper hos de anstéllda eller nar det finns ett behov av férdndrade attityder inom
en organisation (Granberg 2006:407f). Tre starka incitament for organisationer att investera i
kompetensutveckling &r att det kan bidra till en hogre konkurrenskraft, 6kad motivation samt
ett organisatoriskt larande som underlattar framtida insatser. Kompetensutveckling ar dock
inte enbart fordelaktigt ur foretagens synvinkel utan det har dven visat sig ha positiv inverkan
pa de anstéllda da utveckling bidrar till okad yrkeskompetens, 6kad motivation att forvarva
nya kunskaper samt ett storre ansvar och en Okad tillfredsstallelse med arbetssituationen
(Svensson 2002:213).

3.7 Sambanden mellan de beskrivna faktorerna

GS

Employer Brand

i

Intressenter

Ex. Rykte
D .
+ Potentiella medarbetare Ledning
*  Kunder —_—
* Media

Psykologiska kontrakt
Ledarskap

Mangfald
Kommunikation
Kompetensutveckling

* Politiker

Medarbetare

Figur 1. Hlustration av sambandet mellan, de for studien, aktuella faktorerna.

Ovanstaende figur visar sambandet mellan en organisations employer brand och de lednings-
strategier som anvénds. Hur ledningen uppfattar organisationen och dess attraktivitet ar
manga ganger avgorande for vilka vagar som tas i det strategiska arbetet. Ledningsstrategier-
na paverkar bland annat rutinerna for mangfaldsarbete, kommunikation och kompetensut-
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veckling vilka i sig &r viktiga faktorer for medarbetarnas nojdhet. Psykologiska kontrakt inne-
fattar de forvantningar som medarbetare och ledning har pa varandra gallande exempelvis
ovanstaende faktorer (Granberg 2006:482). Huruvida medarbetarna upplever att deras for-
vantningar motsvaras paverkar deras arbetstillfredsstallelse (Parment & Dyhre 2009:142).
Medarbetarnas nojdhet paverkar i sin tur den bild de formedlar ut till allmanheten vilket sale-
des aven paverkar organisationens rykte (Davies 2007:670). Ryktet ar i sin tur starkt kopplat
till en organisations employer brand da allménhetens uppfattning om organisationens rykte
paverkar dess attraktivitet (Joo & McLean 2006:232). Attraktiviteten paverkar och paverkas
dven av externa intressenter sa som potentiella medarbetare, kunder, media och politiker vilka
exempelvis paverkas av organisationens bemdtande men aven det rykte som den forknippas
med (Laplume et al. 2008:1153, 1157).
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4. Metod och material

For att kunna utvéardera hur GS upplevs som arbetsgivare jamfors koncernledningens syn pa
organisationens employer brand med medarbetarnas uppfattning om sin arbetsgivare. Kvalita-
tiv metod, i form av semistrukturerade intervjuer, anvéands for att underséka hur GS lednings-
grupp upplever organisationens attraktivitet som arbetsgivare. Information om medarbetarnas
uppfattning har hamtats fran en medarbetarenkat, genomford av Gaéteborgs Stad ar 20009.
Ledningens uppfattning ar aktuell for studien da ansvaret for det strategiska arbetet och orga-
nisationens mal ligger hos dem. Da arbetet med att starka ett employer brand tillhor det stra-
tegiska arbetet initieras det saledes oftast av ledningen varfor deras syn pa organisationen och
den egna attraktiviteten ar viktig. Genom att jamféra ledningens uppfattning om GS som ar-
betsgivare med medarbetarnas upplevelser av sin arbetssituation kan uppfattningen om GS
arbetsgivarvarumarke utvarderas samt eventuella omraden for utveckling identifieras. Att pa
sa satt genom triangulering jamfora olika metoder och empiriska material syftar till att 6ka
trovardigheten i det slutgiltiga resultatet (Silverman 2006:291).

4.1 Intervjuer med ledningen

D4 undersokningen av ledningens uppfattningar om GS attraktivitet som arbetsgivare ar av
kvalitativ karaktar anpassades urvalsmetoden darefter. Eftersom avsikten var att fa tillgang till
information inom specifika omraden som pa olika satt tangerar employer branding gjordes ett
strategiskt urval. Strategiska urval ar fordelaktiga att anvanda nar respondenterna ar fa, i det
hér fallet fem personer (Halvorsen 1992:102). Subjektiva uppfattningar anses kunna bidra
med vardefull information i arbetet med ett specifikt forskningsproblem (Silverman
2006:123) Ledningen inom GS antas besitta mest kunskap om organisationens strategier och
mal varfor de ar mest lampliga att intervjua. De personer som har intervjuats ar GS VD, HR-
chef och kommunikationschef samt de tva operativa cheferna for bolagen GS Sparvagn och
GS Trafikantservice. Kontakt med de olika respondenterna samt inbokning av intervjutillfal-
len har genomforts av HR-chefen inom GS som dven varit kontaktperson under uppdraget.

For att kunna gora jamforelser mellan intervjuresultaten och den redan genomforda medarbe-
tarenkaten var det nodvandigt att utarbeta intervjuguiden utifran nagra specifika omraden som
ar kopplade till enkaten varfor semistrukturerad intervju genomfordes. | en sadan intervjuform
stalls samma fragor enligt en intervjuguide till de olika respondenterna, svarsalternativen ar
dock 6ppna och ger intervjuaren mojlighet att stalla foljdfragor for att fortydliga svaren (Sil-
verman 2006:110, 119f). Intervjuerna genomfordes pa GS vid tre olika tillfallen som anpassa-
des efter respondenternas tillganglighet. Intervjuerna tog med nagot enstaka undantag cirka 45
minuter och genomfordes pa respondenternas respektive kontor. Det i kombination med att
varje intervjutillfalle inleddes och avslutades med nagra enklare fragor, bland annat kring re-
spondenternas arbetsuppgifter, syftade till att skapa en avslappnad samtalsmiljé vilket anses
ha betydelse for hur arlig intervjupersonen vagar vara i sina svar (Dalen 2007:31, Silverman
2006:123). Intervjuerna spelades in och transkriberades sedan. Da det framst var responden-
ternas egna uppfattningar om GS attraktivitet som arbetsgivare som efterfragades, transkribe-
rades materialet ordagrant men utan att nagon storre vikt lades vid exempelvis tonfall, beto-
ningar, pauslédngd etc. Det transkriberade materialet fargkodades darefter i syfte att tydliggora
resultatet inom de specifika intresseomraden som ar centrala for uppsatsen. Slutligen sam-
manstalldes de, for syftet, mest relevanta resultaten fran intervjuerna.
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Vid analys av intervjusvaren har en hermeneutisk ansats tillampats. Inom hermeneutiken &ar
tolkning en central process som innebar att nagot tillskrivs en viss betydelse nar den egna for-
forstaelsen ar otillracklig. Analysarbete ur ett hermeneutiskt perspektiv kan jamféras med att
lagga pussel pa sa satt att den analyserande utgar fran en stor mangd data som till en bérjan
kan tyckas osammanhangande men vid narmare studium visar sig innehalla monster och be-
tydelser. Ett centralt begrepp inom hermeneutiken ar den hermeneutiska cirkeln vilken forkla-
rar hur kunskap kring ett fenomen uppstar. Den egna forstaelsen paverkas i en cirkular rorelse
av nya erfarenheter vilka tolkas och skapar ny forforstaelse som ligger till grund for komman-
de tolkningar. Varje individ har en forforstaelse vilken grundas pa tidigare erfarenheter och
upplevelser. Forforstaelsen paverkar hur vi uppfattar olika fenomen och hur vi véljer att tolka
dem. Det ar saledes viktigt att ha kunskap om den egna forforstaelsen da nagot skall studeras.
Forforstaelsen gor att individen aldrig fullt ut kan avskilja sig fran det som studeras, en viss
paverkan pa det kommer darfor alltid att finnas (Odman 1979:10, 55, 77ff).

4.2 Granskning av medarbetarenkdt

Information kring medarbetarnas upplevelser av sin arbetssituation har inhamtats fran den
medarbetarenkat som genomforts av Goteborgs Stad ar 2009. Anvandning av redan insamlade
data &r tidsbesparande vilket i det har fallet var en fordel da tid till att genomfora en medarbe-
tarenkédt inom ramen for studien inte har funnits (Winter 1973:50). Den befintliga enkéten
mojliggjorde en mer utférlig och nyanserad bild av forskningsomradet da medarbetarnas upp-
levelser kunde analyseras och ingad i studien. Medarbetarenkaten innehaller fragor inom
manga olika omraden. Efter att teorier kring employer branding och arbetsgivares attraktivitet
studerats har de fragor som anses ha bast anknytning till GS attraktivitet som arbetsgivare
valts ut och svaren pa dem analyserats. Det finns manga faktorer som paverkar ett employer
brand, studien har darfor avgransats till faktorerna Rykte, Psykologiska kontrakt, Ledarskap,
Mangfald, Kommunikation och Kompetensutveckling. Inom Rykte har frdgor som exempel-
vis ror medarbetarnas ndjdhet och engagemang samt arbetsmiljo valts ut. Psykologiska kon-
trakt inrymmer fragor som behandlar ledningens och medarbetarnas forvantningar pa var-
andra. Inom Ledarskap har fragor som ror exempelvis medarbetarnas fortroende for narmaste
chefer och hogsta ledning studerats. Mangfald inrymmer fragor kring hur medarbetarna upp-
fattar att mangfaldsarbete bedrivs inom organisationen. Inom Kommunikation behandlar fra-
gorna bland annat tillgangligheten till information samt kommunikationsklimatet pa GS. Den
sista faktorn, Kompetensutveckling, beror fragor som ror medarbetarnas utvecklingsmojlighe-
ter. For att fa en battre insyn i organisationen har enkatsvaren fran vart och ett av de tre dot-
terbolagen GS Sparvagn, GS Buss och GS Trafikantservice studerats for att sedan jamforas
med varandra. FOr att fortydliga likheter och skillnader dem emellan gjordes sedan tabeller
dar medelvarde och spridning for svaren pa varje fraga presenteras.

4.3 Metodernas tillforlitlighet

Vid genomfdrandet av en studie ar det viktigt att uppmarksamma den valda metodens tillfor-
litlighet. Tva centrala begrepp som behandlar detta ar reliabilitet, vilket avser matinstrumen-
tets noggrannhet, det vill sdga att en undersokning kan genomforas igen vid ett senare tillfalle
eller av en annan forskare med samma resultat och validitet som handlar om att métinstru-
mentet mater det som dr avsett att matas (Winter 1973:57ff, Silverman 2006:282). De tva
termerna forutsétter att det som studeras ar matbart vilket oftast diskuteras i relation till kvan-
titativ metod. Tillforlitligheten &r dock dven viktigt att vardera &ven inom kvalitativ metod.
Nedan diskuteras tillforlitligheten i de tva metoder som har anvénts i studien.
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4.3.1 Intervju

Da intervju anvands som metod i en undersokning kan olika atgarder vidtas for att 6ka reliabi-
liteten. Vid intervjutillfallena stallde en av intervjuarna fragor medan andre tog anteckningar.
Intervjuerna spelades in och transkriberades och jamfordes sedan med anteckningarna for att
kontrollera intervjuarnas uppfattning kring det som framkommit éverensstamde. Enligt Sil-
verman (2006) &r det ett satt att 6ka reliabiliteten. Validiteten i en intervjuundersokning kan
hotas av flera faktorer, bland annat av intervjuarens inverkan pa intervjusituationen, intervjua-
rens forforstaelse och egna varderingar samt i vilken grad respondenterna vagar svara san-
ningsenligt pa frdgorna (Silverman 2006:287ff). Aven ickeverbal kommunikation sasom
kroppssprak och minspel kan paverka resultatet (Winter 1973:39). Vid intervjutillfallena pa
GS fanns en medvetenhet kring ovanstaende faktorers inverkan vilket forhoppningsvis bidrog
till att minska intervjuareeffekten. Sanningshalten i intervjupersonernas utsagor skulle i den
har studien kunna paverkas av att personerna ar latta att identifiera. Dock har samtliga offent-
liga positioner och det behandlade amnet kan inte anses vara sarskilt kansligt vilket talar for
att sanningshalten i svaren kan antas vara ganska hdg.

4.3.2 Medarbetarenkait

Reliabilitet i kvantitativ metod kan exempelvis hotas av felaktig avlasning av det instrument
som anvénds (Carlsson 1984:139). Felaktig utrdakning och inskrivning av varden i de tabeller
som presenterar resultatet fran GS medarbetarenkat kan ha paverkat reliabiliteten i saval den
ursprungliga undersékningen som i den delstudie som presenteras har. | delstudien har stréavan
dock varit att undvika detta genom att resultaten har kontrollerats flera ganger. Validiteten i
en enkatundersokning kan paverkas negativt om fragorna i enkaten ar for vaga och darfor
uppfattas pa olika satt av de svarande. For att undvika detta ar det viktigt att testa enkaten i en
pilotstudie innan den anvands (Ejlertsson 2005:100, 35). Nagon kannedom om huruvida detta
har gjorts med medarbetarenkéten pa GS har inte funnits vid den har studiens genomforande.
Svaren skulle ocksa ha kunnat paverkas av hur situationen sag ut nar de anstéllda besvarade
fragorna, fick exempelvis alla mojlighet att fylla i enkaten vid samma tidpunkt? Fylldes den i
hemma eller pa arbetsplatsen? Fick de tillrackligt med tid pa sig reflektera 6ver fragorna?
Fanns arbetsledare narvarande? Ovanstaende fragor innehaller faktorer som kan ha paverkat
det slutliga resultatet. Det skulle kunna ténkas att en medarbetare som kanner sig trygg och
avslappnad ger mer tillforlitliga svar. Det kan upplevas vara kansligt att till exempel besvara
fragor om sin narmaste chef vilket ar en anledning till varfor det ar viktigt att forsikra de sva-
rande full anonymitet. Huruvida det tagits i beaktande framgar inte av det presenterade resul-
tatet av medarbetarenkaten. Trovardigheten i de medelvarden som sammanstéllts har ocksa
kunnat ifragasattas i den har delstudien da de i ett flertal fragor har visat sig vara missvisande
i forhallande till spridningen. Exempelvis kan ett medelvarde som tillhor den Gvre delen av
svarsskalan délja en hog andel som angivit laga varden pa fragan. Slutligen bor tilldggas att
medarbetarenkaten genomfordes ar 2009, vilket kan innebéra att de anstallda pa GS kan ha
andrat uppfattning i vissa fragor sedan dess. En senare medarbetarenkat efterfragades men
kunde dock inte tillhandahallas av foretaget.

4.4 Etiska overviganden

4.4.1 Intervju

Da intervju anvands som metod finns det ett antal etiska vervaganden att ta hansyn till. Innan
respektive intervju paborjades informerades respondenterna pa GS om undersdkningens syfte
och pa vilket satt publicering av det fardigstallda materialet skulle komma att ske vilket ar i
enlighet med de etiska riktlinjer som presenteras av Winter (1973:32). De intervjuades ano-
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nymitet ar en annan aspekt som vid vetenskapliga studier ar nodvandig att forhalla sig till. Da
de personer som intervjuats pa GS alla tillhdr koncernledningen och saledes har offentliga
roller inom foretaget kunde anonymitet inte garanteras vilket samtliga respondenter hade full
forstaelse for. For att sakra en hogre tillforlitlighet fanns en 6nskan om att spela in intervjuer-
na i syfte att undvika att férlora viktig information samt att minimera risken for forvanskning
av svaren. Med hansyn till respondenternas upplevelse av situationen gavs de mdjlighet att
avsta fran att bli inspelade vilket dock ingen gjorde. For att framja en jamlik maktbalans i
intervjusituationen agerade endast en av 0ss intervjuare medan den andra intog en observe-
rande roll.

4.4.2 Medarbetarenkat

Som tidigare ndmnts har endast det sammanstéllda resultatet av medarbetarenkéten som ge-
nomforts pa GS anvants i studien, nagon kannedom om vilka etiska aspekter som tagits han-
syn till finns saledes inte. Vetenskapsradet har faststallt fyra etiska krav som skall beaktas vid
genomforandet av en enkatundersokning. De svarande skall forst informeras om enkétstudien,
dess syfte samt frivilligheten i deltagandet. |1 samband med det bor de &ven ges insikt om att
de har egen bestammanderéatt angaende sin medverkan i undersokningen. Vidare skall de sva-
rande garanteras full anonymitet vilket innebér att de inte skall vara identifierbara i undersok-
ningen. Det sista etiska kravet reglerar nyttjanderatten av de uppgifter som insamlats. Saledes
ar det inte tillatet att anvanda uppgifter om enskilda personer i annat syfte an det ursprungliga
(Ejlertsson 2005:29f). Huruvida ovanstdende etiska aspekter har tagits i beaktande da medar-
betarenkaten genomfordes pa GS ar oklart. Vad géller anonymitetskravet har enskilda indivi-
der ej kunnat urskiljas i det underlag som anvants i den har studien. Nagot som har uppmark-
sammats vid utvardering av enkaten ar att resultatet ej har presenterats om de undersodkta
grupperna varit for sma, exempelvis presenteras inte svaren fran medarbetarna pa fordonstek-
nik inom GS Sparvagn da de endast ar tva stycken.
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5. Resultat

Studiens empiri utgors av kvalitativa intervjuer med fem personer i GS koncernledning samt
kvantitativ data fran en medarbetarenkat utarbetad av Goéteborgs Stad som genomférdes inom
GS ar 2009. Resultaten fran medarbetarbetarenkaten presenteras bolagsvis, det vill séga upp-
delat pa de tre dotterbolagen: GS Sparvagn (antal svarande 651 vilket motsvarar 75 % av den
totala personalstyrkan) GS Buss (antal svarande 547 vilket motsvarar 59 % av den totala per-
sonalstyrkan) och GS Trafikantservice (antal svarande 144, vilket motsvarar 65 % av den to-
tala personalstyrkan). Medarbetarenkéaten &r grundad pa en 10-gradig kvalitativ skala dar re-
spondenterna fatt skatta sina asikter om ett antal pastaenden. Svaren har sedan delats in i lag
(skalsteg 1-4), mellan (skalsteg 5-7) eller hog (skalsteg 8-10) baserat pa i vilken grad medar-
betaren haller med om pastaendet for att pavisa spridningen inom varje fraga. Resultaten fran
medarbetarenkaten presenteras i tabeller. | dessa anges medelvardena for varje fraga i fetstil.
Dérefter foljer spridningen angiven i procent, dar den Oversta siffran visar hur stor andel som
uppgett ett hogt véarde, den andra visar andelen som angivit ett mellanvéarde och den tredje
siffran hur manga som uppgett ett lagt varde. Svaren pa ja- och nejfragorna anges i procent.
Nedan presenteras resultatet av de sammanstéllda och bearbetade intervjuerna och medarbe-
tarnas enkatsvar med utgangspunkt i faktorerna Rykte, Psykologiska kontrakt, Ledarskap,
Mangfald, Kommunikation och Kompetensutveckling.

5.1 Rykte

5.1.1 Ledningens uppfattning

Inom ledningen for GS finns en relativt enhetlig bild av hur organisationen uppfattas av po-
tentiella medarbetare. Organisationen tros vara forknippad med férestallningar om kommuna-
la bolag som graa och trakiga, dock framhalls stabilitet och trygghet som bidragande faktorer
till varfor individer attraheras av GS som arbetsgivare. Da organisationen sedan lange varit en
tydlig del av den offentliga stadsbilden antas den ha en mer personlig anknytning till medbor-
garna i Goteborg. ...ett foretag som lite grand dr hjdrtat i GOteborg, det &r ju ett varumérke
som dr oerhdrt starkt...” Den personliga anknytningen kan, enligt kommunikationschefen,
aven forstarkas av att manga har anh6riga som nagon gang har arbetat inom GS. Den operati-
va chefen for GS Trafikantservice menar att det ofta ar pa det sattet nya medarbetare far kon-
takt med organisationen. Kommunikationschefen menar att dven miljéaspekten av kollektivt
resande kan spela en viktig roll fér organisationens attraktivitet. For vissa kategorier i samhél-
let &r det en sjédlvklarhet att stotta ett miljovanligt alternativ, vilket hon anser kan vara bety-
delsefullt for foretagets varumérke.

Uppfattningen om varfor medarbetare avstar fran att soka sig till GS handlar till viss del om
att forarna har en hard arbetsmiljo, vilken bottnar i den utsatthet som manga av dem upplever
i sin yrkesroll.

Det dir ju en ganska tuff arbetsmiljé... med tanke pa dels arbetstiderna, att man
jobbar ju skift i princip va. Och sedan har man ju en arbetsmiljo, man befinner ju
sig ute dar det ar mycket stok och brak a gron laser & knivar & sa dar va sa att.
Vissa omraden i Goteborg &r ju inte roliga att komma till en fredagskvall eller
I6rdagskvall.

Flera i ledningsgruppen uttrycker ocksa att individer kanske inte attraheras av organisationen
pa grund av den stampel som finns ... om man vill ha utvecklingsmadjligheter framdt och vill
att det ska va lite fart och flakt, sd soker man sig nog inte hit” (Operativ Chef GS Sparvagn).
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Dértill tros GS uppmarksamhet i media kunna pragla allménhetens uppfattningar om organi-
sationen negativt. Men trots den negativa bild som ofta malas upp av foretaget, finns det en-
ligt ledningen tjanster inom GS som upplevs vara attraktiva att soka. "Till exempel billjettkon-
trollen har det ju tidigare varit att vi kunde lagga ut en ansdkan, en annons pa Facebook och
ha 700 som sokte till ett visst antal tjidnster alltsa”. Tjansterna inom GS Trafikantservice tros
locka fler sdkande for att de erbjuder medarbetarna ett socialt arbete som kannetecknas av
intensiv kundkontakt. Aven till sparvagnsforartjansterna finns det ett stort antal sokande. Den
operativa chefen for GS Sparvagn uttrycker att det standigt finns sokanden och att det darfor
inte finns ndgot behov av att annonsera ut lediga tjanster. En viss del av foraryrkenas attrakti-
vitet upplevs av HR-chefen bero pa ett specifikt intresse for fordonen i sig.

HR-chefen poangterar att ett fortroende tar lang tid att bygga upp men att det enkelt kan rase-
ras. Darfor ar det, enligt henne, viktigt att attrahera medarbetare som har ett gott bemdétande
mot kunderna och som déarigenom representerar GS pa ett professionellt satt i det offentliga
rummet. Att en medarbetare beter sig illa kan ha stor paverkan pa GS externa rykte da ett ne-
gativt agerande ofta blir omtalat i flera led. ”...du kanske har tjugo, tjugofem, trettio mdnni-
skor runt omkring som star dar som sen gar hem till sitt middagsbord och berattar detta
eldndiga beteende”.

En annan del i upprattandet av ett gott rykte handlar om att medarbetare och potentiella an-
stallda upplever att de beméts och behandlas pa ett juste satt av organisationen. Vid en rekry-
terings- eller omstéllningsprocess blir det ett sérskilt fokus pa foretagets agerande. Ledningen
inom GS &r nast intill eniga om att det inom foretaget finns en professionell hantering av re-
kryterings- och omstallningsforfaranden.

Du kan ju allt fran att du gar in pa var hemsida och anmaler ditt intresse nar vi
talar om att vi soker personal via annonsering da sa hamnar du hos de har rekry-
terarna i de olika verksamheterna och de gor ju ingenting annat (...) de har ju de
har expertkunskaperna och hantera va.

Vad géller exempelvis feedback till sokande som inte &r aktuella for en tjanst sa ar aterkopp-
ling nagot som anses vara en sjalvklarhet. Vid en omstéllningsprocess ar medarbetarna inom
GS, till skillnad fran de flesta andra foretag, garanterade minst ett erbjudande om en annan
anstallning i enlighet med de politiska mal om anstallningstrygghet som finns i Géteborgs
Stad. VD beskriver att det ocksa finns provanstallningsmojligheter for de anstéallda som om-
fattas av en omstallningsprocess. Medarbetare som ar osékra pa om de kan tanka sig en annan
sorts arbete far pa sa satt mojlighet att prova pa ett nytt jobb i nagra manader innan de fattar
ett definitivt beslut om anstéllning.

16



5.1.2 Medarbetarnas uppfattning

Resultatet for de fyra forsta fragorna i tabellen som relaterar till faktorn rykte visar medelvar-
den som till storsta del ligger pa skalans 6vre halva. Samtliga medelvérden finns dock inom
det intervall som i enké&ten representerar ett mellanvarde (skalsteg 5-7). Vad géller huruvida
medarbetarna anger att de utsatts for hot eller vald pa arbetsplatsen ar andelen som svarat ja
markant storre inom GS Trafikantservice jamfort med de andra tva dotterbolagen.

Tabell 1. Enkatfragor kopplade till faktorn Rykte

Enkétfragor GS Spérvagn GS Buss GS Trafikantservice
Om du gor en Medelvarde 6,7 6,0 5,5
helhetsbedémning, HOgt 41 31 24
hur néjd ar du Mellan 43 44 44
med din nuvaran-  Lagt 16 25 32
de arbetssituation?
Jag kanner mig Medelvarde 7,2 7,0 6,9
engagerad i det Hogt 55 52 48
dagliga arbetet Mellan 32 31 36
Lagt 13 17 16
Jag tycker att det ~ Medelvérde 7,2 7,6 6,8
ar roligtatt ga till  Hogt 53 64 46
arbetet Mellan 34 24 37
Lagt 14 12 16
P& var arbetsplats ~ Medelvérde 6,2 5,4 55
kanvitahand om  Hdogt 38 28 29
hot och valdssitua- Mellan 35 34 35
tioner pa ett Légt 27 37 36
bra satt
Har du vid minst
ett tillfalle under Ja: 11 Ja: 15 Ja: 31
de senaste 12 ma- Nej: 88 Nej: 84 Nej: 69

naderna blivit

utsatt for vald pa

din arbetsplats?

Har du vid minst

ett tillfalle under Ja: 24 Ja: 27 Ja: 47

de senaste 12 ma- Nej: 75 Nej: 73 Nej: 53
naderna blivit

hotad pé din ar-
betsplats?
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5.2 Psykologiska kontrakt

5.2.1 Ledningens uppfattning

"Vi dndrar inte pa visionen for att vi har en del medarbetare som forvintade sig ndgot an-
nat ”(HR-chef). Betydelsen av att medarbetarna vet vad som forvantas av dem samt vad som
kan forvantas av GS som arbetsgivare papekades vid samtliga intervjutillfallen. HR-chefen
understryker bland annat vikten av att GS som arbetsgivare &r arliga och tydliga med vad som
kan erbjudas medarbetare och potentiella sadana for att undvika att de blir besvikna om orga-
nisationen inte lever upp till deras forvantningar. For att undvika detta vill HR-chefen att fore-
taget skall bli tydligare i sin marknadsféring, exempelvis genom att informera potentiella
medarbetare redan pa hogstadieniva om vad GS har att erbjuda och vad man kan férvanta sig
av en anstallning inom organisationen. For att ytterligare belysa att ett anstallningsforhallande
inom GS bade ger vissa rattigheter, men ocksa vissa skyldigheter hos medarbetaren, vill VD
att de ursprungliga anstéllningskontrakten skall ersattas med sa kallade medarbetarkontrakt.
Till skillnad fran vanliga anstéllningskontrakt skall medarbetarkontrakten pa ett tydligare satt
forklara vad som krévs av varje medarbetare inom organisationen for att prestationen skall
motsvara den ersattning som utbetalas. Det ar dock inte enbart forhallandet mellan organisa-
tion och medarbetare som maste fortydligas, aven forhallandet mellan medarbetare och
chef/arbetsledare bor enligt flera respondenter tydliggoras. Vad medarbetarskapet och ledar-
skapet inom GS innebar definieras delvis i de policys som upprattats av organisationen. Enligt
samtliga respondenter ar det viktigt att medarbetarnas normer och vérderingar stammer Gver-
ens med organisationens. HR-chefen uttrycker att det utgor skillnaden mellan att konstant
arbeta mot strommen och att jobba gemensamt med en konstruktiv utveckling framat.
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5.2.2 Medarbetarnas uppfattning

Resultatet i nedanstaende tabell ar relaterat till psykologiska kontrakt. Medelvérdena for fra-
gan som ror hur vél forvaltningen/bolaget motsvarar medarbetarnas forvéantningar ligger runt
medel, det vill sdga i mellanintervallet (skalsteg 5-7). Vad géller huruvida medarbetarna upp-
lever sina narmaste chefer som lyhdrda befinner sig medelvardet &ven dar i mellanintervallet.
Dock &r det dubbelt sa manga inom GS Sparvagn som inom GS Trafikantservice som har an-
givit ett hogt varde pa fragan.

Tabell 2: Enkéatfragor kopplade till faktorn Psykologiska kontrakt

Enkatfragor GS Sparvagn GS Buss GS Trafikantservice
Hur val uppfyller din for-  Medelvérde 59 5,2 5,0
valtning/ditt bolag dina Hogt 26 20 15
forvantningar i din nuva- Mellan 50 46 46
rande arbetssituation Lagt 24 34 38
Jag har méjlighet att fa Medelvérde 4,9 4,1 4,7
stdd och hjélp vid hég ar- Hogt 25 14 20
betsbelastning Mellan 29 28 30
Lagt 46 58 51
Den stress som forekom- Medelvarde 6,8 6,2 6,4
mer i arbetet kan jag han-  HOgt 43 37 39
tera pa ett tillfredsstallan- Mellan 41 38 39
de satt Lagt 16 25 23
Malen for mitt arbete ar Medelvérde 7.4 6,5 6,7
tydligt formulerade Hogt 59 41 45
Mellan 29 37 34
Lagt 12 22 21
Malen for mitt arbete ar Medelvérde 6,8 59 59
realistiska Hogt 45 31 30
Mellan 38 40 40
— 17 28 30
Jag vet vilka resultat som Medelvérde 7.9 7,2 7,2
férvantas av mig Hogt 47 55 57
Mellan 26 31 29
Lagt 26 13 14
Min narmaste chef ar ly- Medelvéarde 7,0 59 51
hord for vad som hander Hogt 52 38 26
pa var arbetsplats Mellan 20l 30 33
Leit 17 32 4
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5.3 Ledarskap

5.3.1 Ledningens uppfattning

Alla respondenter &r tydliga med att framhalla att det finns mycket att arbeta med vad galler
ledarskapet inom GS. Sa gott som alla intervjuade tror att medarbetarna upplever koncernled-
ningen som valdigt distanserad, HR-chefen pastar att det nastintill kan liknas vid ett vi- och
domférhallande. Den operativa chefen for GS Sparvagn tror till och med att vissa medarbeta-
re undrar vilka ledningen ar och var de finns nagonstans. Bland ledarna finns en medvetenhet
kring att det ar viktigt att vara synlig ute i verksamheten, men det uttalas ocksa att det inte
alltid &r sa latt. Dock poéngteras att det anda finns sma vardagsknep som kan anvéndas for att
av medarbetarna uppfattas som mer synlig ute i verksamheten. Han nd&mner bland annat att
ledningsmoten kan forlaggas ute i verkstaderna for att underlatta kontakt med medarbetarna
eller att cheferna istéllet for att varje dag ta huvudentrén in till kontoret kan ta vdgen genom
verkstaden.

Pa grund av det stora avstand som anses finnas mellan medarbetarna och hogsta ledningen
uttrycks bland respondenterna en skepsis mot att medarbetarna skulle ha ett gott fortroende
for densamma. “Jag tror att man kdnner ett ganska lagt fortroende for ledningen vad gdller..
gallande att man bryr sig om de anstallda ”(kommunikationschef) Ett samre fortroende for
ledningen kan ocksa anses ha framkallats i samband med att vissa privilegier som lange varit
en sjalvklarhet for medarbetare inom GS pa senare tid har avskaffats. "Mdnga epoker som har
gatt i graven.. sa jag tror att man har valdigt lagt fortroende for ledningen nar det géller att
vi bryr oss om medarbetarna. Jag tror att man upplever att vi har tagit bort valdigt myck-
et ”(HR-chef). Vad géller styrning av verksamheten finns det daremot en tro pa att medarbeta-
re kanner tillit till ledningens formaga. Kommunikationschefen upplever att det & manga
medarbetare som ocksa har en valdig respekt for hogre chefer och att det troligtvis kan ha sin
forklaring i att GS bade kan sdgas vara bade en hierarkiskt byggd och styrd koncern.

VD menar att medarbetare dven upplever stodet fran arbetsledare och chefer som bristfalligt,
vilket kan vara relaterat det till att det séllan finns nagot idealtillstdnd dar medarbetare ar ab-
solut nojda. ”...man kan ju séaga sahér att ibland &r det battre och andra ganger ar det samre
dd. Och da skulle jag pastd att vi har hela den skalan” (VD). Den operativa chefen for GS
Sparvagn uttrycker att alla sparvagnsforare ar knutna till en arbetsledare och en arbetsledande
chef som ska finnas tillgangliga om behov av stod av nagon anledning skulle uppkomma.
Kommunikationschefen ifragasatter dock arbetsledarnas tillganglighet i nulaget. ”...samtidigt
sa pratade jag med nagra andra arbetsledare pa trafiksidan, pa sparvagnssidan dar de kan
ha 25 forare under sig och da kan det ju ga en manad och man traffar ju inte dem, alla i ens
grupp”. Att tréffa sin chef sa séllan tror hon inte ar optimalt, det &r inte sa chef- och medarbe-
tarrelationen enligt henne borde se ut. Hon tror dock att forarsidan har forsokt gora det bésta
av situationen men att de flesta medarbetare nog hade velat se mer av sina chefer om de sjélva
hade fatt bestamma. Trots att medarbetarna ganska séllan traffar sina narmaste chefer sa ar det
trots allt de som de har mest kontakt med. Darfor tror kommunikationschefen ocksa att med-
arbetarna har storst fortroende for sina ndrmaste chefer.

Kring ledarskapet inom organisationen menar samtliga intervjuade att det finns en stor ut-
vecklingspotential. HR-chefen anser exempelvis att det laggs for lite fokus pa ledarstrategin,
vilken inbegriper hur en chef pa bésta satt leder andra. For att ledningen ska kunna stérka sitt
fortroende bland medarbetare tror HR-chefen ocksa att det kravs av ledningen att de blir mer
synliga i de olika verksamheterna. ... ju mer vi jobbar ute och pratar med folk, ju mer man
engagerar sig i halsoarbetet och jamstalldhetsarbetet och jag tror att man boérjar kénna att
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det faktiskt finns en omtanke om organisationen”. VD menar ocksa att det som ledare behovs
stdndig personlig utveckling. Som situationen ar nu ser potentialen lite olika ut for ledarna
inom GS. En del har kommit véldigt langt i sitt ledarskap medan andra har en bit kvar i arbe-
tet med att utvecklas till en bra ledare. Inom GS finns en ambition om att chefer och ledare
ska erbjudas utbildning som en del i arbetet med att férkovra sig inom sitt ansvarsomrade och
i sitt ledarskap. Alla respondenter havdar att det alltid finns omraden dar kunskaper och till-
vagagangssatt kan forbattras. HR-chefen menar att ledare och chefer exempelvis maste bli
battre pa att tillvarata medarbetarnas entusiasm och engagemang i arbetet. Vidare finns upp-
fattningen om att det behdvs battre rutiner for aterkoppling och uppféljning av processer i
verksamheten. Uppratthallande av kommunikationskanalerna fungerar i nulaget inte heller
optimalt. Darutéver anser HR-chefen ocksa att GS omvarldsbevakning skulle behéva intensi-
fieras och att en battre ledningsstruktur behovs upprattas. Kommunikationschefen patalar ock-
sa att ledningen inom GS for narvarande arbetar med att utveckla en kompetensforsorjnings-
modell som bland annat syftar till att tydliggora vad som avgor att en person far en chefsroll
inom organisationen, vilket det tidigare har funnits vissa oklarheter kring.
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5.3.2 Medarbetarnas uppfattning

De medelvarden som é&r relaterade till faktorn ledarskap finns inom intervallen som represen-
terar lag och mellan pa skalan. Medelvardena pa fragan som ror huruvida medarbetarna har
fortroende for sin narmaste chef skiljer sig at mellan dotterbolagen. Néastan dubbelt s& manga
inom GS Sparvagn som inom GS Trafikantservice anger ett hogt varde. Vad galler medarbe-
tarnas uppfattningar om forvaltnings-/bolagsledningen &r fortroendet lagre. Var fjarde inom
GS Sparvagn och GS Trafikantservice och var femte inom GS Buss uppger ett hogt varde pa
fragan.

Tabell 3. Enkatfragor kopplade till faktorn Ledarskap

Enkétfragor GS Sparvagn GS Buss GS Trafikantservice
Jag kanner mig delak-  Medelvérde 47 4,3 4.8
tig i det utvecklingsar-  Hogt 20 18 22
bete som bedrivs pa Mellan 30 27 31
var arbetsplats Lagt 50 55 47
Jag far uppskattning Medelvérde 6,4 5,3 53
av min narmaste chef Hogt 43 30 32
for mina arbetsinsat- Mellan 32 30 28
ser Lagt 25 40 40
Jag har fortroende for ~ Medelvérde 7,6 6,5 55
min narmaste chef Hogt 62 46 34
Mellan 25 29 30
gt 13 24 37
Jag har fortroende for  Medelvéarde 55 47 5,2
forvaltningsledning- Hogt 24 20 24
en/bolagsledningen Mellan 45 31 39
Lagt 31 49 37
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5.4 Mdngfald

5.4.1 Ledningens uppfattning

GS har ett langsiktigt mal om att medarbetarna inom organisationen skall spegla befolkning-
ens struktur med avseende pa faktorer som kon, alder och etnicitet. Sammanséattningen ser
idag lite olika ut inom de tre bolagen GS Sparvagn, GS Buss och GS Trafikantservice. Forar-
na inom bade GS Sparvagn och GS Buss har traditionellt sett framst bestatt av man. Inom GS
Sparvagn har dock andelen kvinnor och yngre medarbetare okat under de senaste aren, nagot
som den operativa chefen for GS Sparvagn tror kan bero pa en kombination av aktiva atgarder
att locka de grupperna samt ett stort antal sokande in i organisationen. Han menar ocksa att
det till skillnad fran forr, dd medarbetare oftast stannade under hela sitt aktiva yrkesliv, an-
stalls individer som framst vill ha en sysselséttning tills de kommer pa vad de vill utbilda sig
till eller tills de hittar annan sysselsattning. En viktig faktor som tros bidra till att s manga
olika manniskor soker sig till GS Sparvagn ar att det inte stéller nagra andra forkunskapskrav
an att den sokande skall inneha B-korkort. Klarar den stkande sig sedan igenom resten av
urvalsprocessen som bland annat bestéar av olika tester sa utbildas denne internt och behdver
saledes inte betala for ndgon egen utbildning. Inom GS Buss kravs dock att sokande redan &r
innehavare av ett busskorkort, nagot som uppskattningsvis kostar runt hundratusen kronor.
Det forkunskapskravet begrénsar vilka som har mojlighet att soka sig till organisationen.
Manga s6kanden kommer fran Arbetsformedlingen som i vissa fall erbjuder arbetssokande att
ta busskort for att 0ka anstéllningsbarheten. Inom den hér kategorin &r det, enligt VD, framst
méan med invandrarbakgrund som dominerar vilket &ven antas forklara varfor andelen medar-
betare med utlandsk bakgrund &r forhallandevis stor inom GS Buss. Andelen kvinnor inom
GS Buss ar mycket liten, nagot som enligt HR-chefen ar bekymmersamt, ... jag tror inte att
medarbetarna pa Buss upplever att de behdver fler utlandsfodda i sin organisation, for de ar
ndstan majoritet nu utan ddr dr det mer fraga om kvinnor och ocksd yngre”. Andelen kvinnor
ar ocksa mycket liten inom verkstadssektorn dar nast intill alla medarbetare traditionellt sett
varit man. HR-chefen tror att en del av forklaringen ligger i att arbetsplatserna inte varit an-
passade till kvinnor, exempelvis var det endast nagot ar sedan kvinnor fick eget omkladnings-
rum. Men utvecklingen har vant och sedan andelen kvinnor under senaste aren har 6kat racker
omkladningsrummen inte langre till. Inom det tredje bolaget, GS Trafikantservice, finns inga
specifika eller kostsamma intradeskrav vilket tros vara en av anledningarna till att spridningen
vad géller etnisk bakgrund, alder och kon &r forhallandevis stor inom den gruppen. Bland
tjansteman inom GS rader numera en relativt jamn konsférdelning. Vid nuvarande VD:s till-
tradande bestod ledningsgruppen enbart av man och i dagslaget ar uppdelningen mer jamnt
fordelad med tre kvinnor och fyra man. Trots en relativt jamn férdelning mellan mén och
kvinnor pa tjanstemannasidan sa rader dock vissa interna olikheter mellan avdelningarna, ex-
empelvis ar samtliga medarbetar pa I6neavdelningen kvinnor. Andelen medarbetare med ut-
landsk bakgrund ar ocksa mycket liten pa tjanstemannasidan vilket bland annat papekas av
kommunikationschefen som gérna skulle vilja se en storre spridning, ... det finns ingen, eller
tror det finns ndgon som kanske ar fran nagot annat, Europeiskt land men det finns ingen
blandning alls”.

Enligt VD finns det mycket kvar att gora inom jamstalldhets- och mangfaldsomradet. Han
menar att det ar en fraga om attityder. Han papekar ocksa att det ar viktigt att medarbetarna
agerar utefter de normer och vérderingar gallande jamstélldhet som GS har. “Alltsa du far
tycka vad du vill hdr i privatlivet. Men ndr du dr hédr mdste du dela vara virderingar”. HR-
chefen understryker vikten av att arbeta med mangfaldsfragorna pa koncernniva vilket hon
uppfattar att ledningen inom GS blivit battre pad. Varje manad rapporteras exempelvis hur var-
je dotterbolags personalsammansattning ser ut med avseende pa kon och alder.
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Dartill tror HR-chefen &ven att det a&r mycket viktigt att gora medarbetarna medvetna om att
deras upptradande och satt att uttrycka sig paverkar arbetsmiljon och det psykosociala klima-
tet pa arbetsplatsen. Hon menar i likhet med VD att det ar viktigt att medarbetarna delar GS
varderingar om alla manniskors lika vérde.

5.4.2 Medarbetarnas uppfattning

For de fem fragor som ar relaterade till faktorn mangfald ligger fyra helt inom svarsintervallet
5-7, vilket i enkaten kategoriseras som mellanvérden. Den fraga med storst andel laga svars-
varden ror huruvida medarbetarna upplever att deras olika livserfarenheter vérdesatts pa ar-
betsplatsen. Inom GS Buss ar det exempelvis narmare halften som uppger ett lagt varde me-
dan endast var femte medarbetare anger ett hogt varde pa fragan.

Tabell 4. Enkatfragor kopplade till faktorn Mangfald

Enkétfragor GS Sparvagn GS Buss GS Trafikantservice
Jag kdnner mig re- Medelvérde 7,6 7,1 6,5
spekterad pa min ar- Haogt 61 52 44
betsplats Mellan 29 34 36
Lagt 9 14 19
P& var arbetsplats Medelvarde 5,6 50 50
arbetar vi aktivt med Hogt 28 23 22
attityd- och varde- Mellan 41 35 38
ringsfragor Lagt 31 42 40
Pa var arbetsplats Medelvarde 5,8 4,9 5,2
vardesatts medarbe- Hogt 29 20 23
tarnas olika livserfa- Mellan 43 35 45
renheter Lagt 28 45 33
Pa var arbetsplats Medelvarde 7,1 6,8 6,4
arbetar vi aktivt for Hogt 52 48 45
jamstalldhet Mellan 34 32 31
Lagt 14 20 24
Pa var arbetsplats
pagar ett aktivt arbete
mot diskriminering
nar det géaller: @ @ @ @ @ @ @ @ @
Medelvarde 6,6 64 64 6,0 57 59 57 57 53
- Kon (1) Hogt 47 44 43 42 37 41 37 38 30
- Etnicitet (2) Mellan 32 32 34 26 28 28 26 25 27
- Alder (3) Lagt 21 24 23 32 3B 31 37 37 43
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5.5Kommunikation

5.5.1 Ledningens uppfattning

Kommunikationen inom GS uppger ledningen vara av stor vikt och det rader en stravan efter
att forbattra de kommunikationsvdgar som i nuldget finns inom organisationen. Kommunika-
tionsvagarna problematiseras dock av att den storsta kategorin medarbetare, sparvagns- och
bussforare, arbetar ensamma ute i samhéllet och darfor séllan samlas pa den faktiska arbets-
platsen. Da kollektivtrafiken forvantas flyta friktionsfritt kan arbetsledarna inte heller ge f6-
rarna ledigt fran arbetet for att delta i gemensamma informationsmaéten. For att alla medarbe-
tare anda skall fa en samlad information och fa mojlighet att delta i diskussion rérande den
egna arbetssituationen anordnas arbetsplatstraffar I6pande under hela varen och hela hosten
dar varje medarbetare forvantas delta minst en gang varje halvar. Inom organisationen finns
aven ett intranat. Intranatet anses dock av flertalet respondenter vara mycket begransat da det
ar relativt fa som har full tillgang till det. Den operativa chefen for GS Sparvagn papekar att
det tyvarr framst &r tjanstemannen som har tillgang till det da de har egna datorer vilket sale-
des inte géller for forarna som befinner sig ute i verksamheten. Det finns dock datorskarmar
uppsatta i forarnas personalrum men enligt HR-chefen finns det ingen vana bland forarna att
ga in och titta dar. Den operativa chefen for GS Sparvagn menar dessutom att tidsutrymmet
for att gora det anda ar for begransat vilket gor att de flesta anvander tiden till annat som an-
ses vara av storre vikt. Det finns en dnskan och ett mal om att gora intranatet tillgangligt hem-
ifran med forhoppning om ett utokat anvandningsomrade. Att oka tillgangligheten ar dock
forknippat med vissa risker ur IT-sakerhetssynpunkt vilka maste losas innan detta kan bli ak-
tuellt. Forarna inom GS har daremot en annan informationskanal, den sa kallade vuppen dar
forarna kan fa information om scheman och sina tjanster. De maste dar &ven ta del av infor-
mation om det aktuella trafiklaget och eventuella storningar fore varje arbetspass. Till skillnad
fran intranatet ar vuppen tillganglig hemifran.

Ansvaret for kommunikationen ligger hos chefer och arbetsledare inom organisationen. Enligt
HR-chefen blir det problematiskt da information skall foras vidare ut i organisationen, hon
menar att informationen omtolkas och darfor inte alltid behaller sin ursprungsbetydelse,
det drar med sig att varje led ska salla och prioritera och tolka informationen och dessutom
avgora vem den ska gd vidare till. Sa det blir lika individuellt som vi har individer”. FOr att
undvika att information omtolkas samt for att, gentemot forarna, fortydliga bilden av ledning-
en inom organisationen har HR-chefen dven tagit initiativ till projektet “Fika med fokus”.
Fika med fokus innebéar att medlemmar av koncernledningen aker ut i organisationen och pra-
tar direkt med forarna utan mellanhander. Enligt VD uppmanas medarbetarna att komma med
synpunkter vilket dven bidrar till ett 6ppet klimat dar det skall vara riskfritt att fraga eller pa-
sta saker. Kommunikationschefen understryker vikten av att arbeta med cheferna och ledarna
inom GS sa att de lar sig att kommunicera pa ett tydligt satt. Hon arbetar i nulaget darfér med
en utbildning som skall gora chefer uppméarksamma pa hur de kommunicerar och varfor, ...
det finns en massa som &r jatteduktiga men vi ska jobba pa ett enhetligt satt”. Kommunika-
tionschefen upplever ocksa att medarbetarna inom organisationen maste bli battre pa att lara
sig av varandra vilket ocksa forutsatter en god kommunikation inom och mellan samtliga led i
organisationen.
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5.5.2 Medarbetarnas uppfattning

Foljande fragor i tabellen ar relaterade till faktorn kommunikation. Samtliga medelvarden
finns inom intervallet 5-7 vilket i medarbetarenkaten har kategoriseringen mellanvérden. Vad
galler arbetsplatstraffar skiljer sig resultaten mellan de tre dotterbolagen at. Inom GS Spar-
vagn ar det exempelvis nastan dubbelt s& manga jamfort med GS Buss som anser att arbets-
platstraffar genomfors regelbundet. Det ar dven betydligt fler inom GS Sparvagn &n inom de
ovriga dotterbolagen som anser att de har mdjlighet att delta i de arbetsplatstraffar som
genomfars.

Tabell 5. Enkatfragor kopplade till faktorn Kommunikation

Enkétfragor GS Sparvagn GS Buss  GS Trafikantservice
Har ni regelbundna arbets- Ja: 92 Ja: 52 Ja: 67
platstraffar (APT) pa din Nej: 7 Nej: 46 Nej: 33
arbetsplats?
Om ja: Ja: 80 Ja: 63 Ja: 64
Har du mojlighet att delta i Nej: 18 Nej: 25 Nej: 32
dessa arbetsplatstraffar?
Tycker du att ni har arbets- Ja: 74 Ja: 27 Ja: 42
platstraffar tillrackligt ofta? Nej: 25 Nej: 72 Nej: 57
Finns minnesanteckning-
ar/protokoll fran arbetsplats- Ja: 70 Ja: 53 Ja: 56
traffar lattillgangligt for alla i Nej: 27 Nej: 42 Nej: 38
arbetsgruppen?
Tycker du att du genom ar-
betsplatstraffar kan paverka Ja: 67 Ja: 54 Ja: 42
arbetsplatsens gemensamma Nej: 31 Nej: 42 Nej: 51
fragor?
Jag ar vélinformerad om det Medelvérde 6,7 5,7 5,6
som ror var arbetsplats Hogt 41 27 26
Mellan 43 42 39
Lagt 16 31 35
Jag ar valinformerad omvad  Medelvérde 54 5,0 5,0
som hander inom var forvalt-  Hogt 21 19 20
ning/bolag Mellan 42 38 36
Lagt 37 43 44
Jag har goda mdjligheter att Medelvarde 6,9 6,2 6,2
sjalv soka information som ar  Hogt 48 34 41
viktig for mitt arbete Moellan 37 40 34
Lagt 15 25 35
Det ar latt att finna den in- Medelvérde 6,7 59 59
formation jag behdver for Hogt 43 33 31
arbetet Mellan 40 38 38
Lagt 17 29 31
Vi kan féra en fri och 6ppen Medelvérde 7,2 6,8 59
diskussion pa var arbetsplats ~ Hogt 56 47 33
Mellan 29 36 38
Lagt 14 18 29
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5.6 Kompetensutveckling

5.6.1 Ledningens uppfattning

Synen pa kompetensutveckling inom GS uppges vara positiv. Samtliga respondenter menar
att det i viss man finns majlighet fér de anstallda att utveckla den egna kompetensen om det
foreligger ett sadant behov. Utbildningsmajligheterna ser dock olika ut beroende pa vilken del
av organisationen som studeras. Den operativa chefen for GS Trafikantservice papekar att det
ar upp till varje dotterbolag inom GS att sjalva bestdimma hur vidareutveckling skall ske. Den
stora kategorin forare och verkstadsarbetare uppges ha mer begrédnsade mojligheter for ut-
veckling dn de tjanstemén som arbetar inom organisationen. Enligt den operativa chefen for
GS Sparvagn kan vissa forare ges mojlighet att bli trafikledare, instruktérer och arbetsledare.
Antalet sadana tjanster ar dock relativt fa i forhallande till antalet forare varfor endast en mi-
noritet far mojlighet till sadan utveckling. De utbildningar som framst ar aktuella fér den stora
gruppen forare ar exempelvis sékerhets-, forsta hjalpen- och riskutbildningar, utbildningar
som dock enligt HR-chefen i allt for hog grad ar kopplade till den egna yrkeskompetensen ”
Det dr som om jag bara skulle ga utbildningar i arbetsrdtt typ...”. Hon menar att kompetens-
behovet behdver kopplas tydligare till det aktuella uppdraget och arbetar for narvarande dar-
for med att utveckla en ny sddan kompetensmodell for organisationen. HR-chefen menar vi-
dare att det inom GS finns en 6vertro pa kompetensutveckling vilket ibland innebéar att kom-
petensutvecklande atgarder genomfors for att 16sa problematik som har helt andra orsaker,
exempelvis pa struktur- och ledarniva. Kommunikationschefen efterfragar dessutom en star-
kare koppling till GS inom de kompetensutvecklande atgarder som genomfors inom organisa-
tionen. Hon har ibland upplevt att exempelvis externa foreldsare varit allt for 16st anknutna till
den egna verksamheten varfor det har varit svart att utnyttja de nya kunskaperna i den egna
yrkesrollen. For tjanstemannen inom foretaget regleras kompetensnivan i hog grad av det
egna behovet. Att vilja forkovra sig inom nagot omrade som kan gynna organisationen ses
som mycket positivt och tyder, enligt organisationens VD, pa ett engagemang vilket bor upp-
muntras. Den operativa chefen for GS Trafikantservice efterfragar dock en mer konkret ut-
vecklingsstrategi for ledare inom organisation. Hon anser att varje ny ledare bor fa en utveck-
lingsplan i vilken utvecklingen sker gradvis i olika steg.

Jag vill liksom att okej steg ett nar man borjar pa Sparvagen sa far man de har
grunderna (...)sen kommer steg tvd som en pabyggnad pd det (...) sa har man dd
kanske fem sadana har block som man 6ver tid kan plocka av. Sa nar jag har job-
bat tio ar pa sparvéagen sa ska jag ha kunnat genomga den utvecklingen.
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5.6.2 Medarbetarnas uppfattning

Foljande fragor &r relaterade till faktorn kompetensutveckling. Pa fragan om huruvida medar-
betarna upplever sig ha tillracklig utbildning for sina arbetsuppgifter finns samtliga medelvar-
den pa den 6vre delen av skalan. Det &r dock endast medelvardet for GS Sparvagn som ham-
nar inom intervallet 8-10 och saledes kategoriseras som ett hogt svarsvarde. Inom GS Buss
svarar 62 procent att de har tillracklig utbildning for sina arbetsuppgifter. Det ar dock endast
10 procent som uppger att de tillsammans med sin narmaste chef utarbetat en individuell ut-
vecklingsplan.

Tabell 6. Enkatfragor kopplade till faktorn Kompetensutveckling

Enkétfragor GS Sparvagn GS Buss GS Trafikantservice
Jag har goda mojlig- Medelvarde 5,8 55 53
heter att utveckla Hogt 33 30 29
min kompetens l\/!,ellan 35 32 31
. 32 38 4
Jag har tillracklig Medelvarde 8,0 7,6 7.4
utbildning for mina Hogt 67 62 60
arbetsuppgifter Moellan 25 25 23
Lagt 7 13 17
Har du och din nar- Ja: 17 Ja: 10 Ja: 19
maste chef tagit fram Nej: 81 Nej: 89 Nej: 81

en skriftlig individu-
ell utvecklingsplan
for dig?

5.7 Framtida Employer brand

5.7.1 Ledningens uppfattning

Vid samtliga intervjuer ombads respondenterna aven att beskriva hur ett énskvart employer
brand for GS skulle se ut. Dels innebar detta att gora en beskrivning av vilken typ av medar-
betare som bor attraheras av GS som arbetsgivare samt ge uttryck for vilken syn potentiella
medarbetare bor ha pa GS som organisation. "Ndgon som dir framdt, intresserad, engagerad i
sin verksamhet ett glatt humér och en stolthet dver det de dstadkommer”, sa beskriver den
operativa chefen for GS Sparvagn hur en attraktiv medarbetare bor vara. Engagemang och
ansvarstagande var tva ledord som ofta anvandes for att beskriva en 6nskvard medarbetare.
Flera respondenter upplever ocksa att en stolthet ver de egna prestationerna och tillhérighe-
ten till GS ar en viktig faktor. Da GS ar ett tjansteforetag understryker bland annat VD vikten
av kundorientering pa alla plan inom organisationen. Han tror dven att det &r viktigt att varje
medarbetare upplever att det finns mdéjligheter till individuell utveckling inom foretaget.

Men det &r ju ocksa det att man har méjligheter att utveckla sig som medarbetare
ocksd. Det tror jag ar valdigt viktigt idag, att man kanner det. Sa att man inte
hamnar i nan falla som man &r i 40 ar sen.

Flera respondenter uttrycker en dnskan om en dkad medvetenhet om GS bidrag till den all-
manna samhallsnyttan och utvecklingen av framtidens samhaélle.
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6. Analys

| foljande kapitel kommer resultatet av intervjuerna med koncernledningen och medarbetar-
enkdaten stallas gentemot varandra och den teoretiska referensram som tidigare presenterats.
Analysen foljer samma struktur som teorin och resultatet och ar saledes uppdelad i omradena
Rykte, Psykologiska kontrakt, Ledarskap, Mangfald, Kommunikation och Kompetensutveck-
ling.

6.1 Rykte

Att skapa och uppratthalla ett gott rykte ar som tidigare namnts en viktig del i arbetet med att
attrahera ratt medarbetare (Joo & McLean 2006:232). Inom koncernledningen pad GS finns
uppfattningen att manga utanfor organisationen upplever den som gra och trist och drar paral-
leller till kommunal verksamhet som ointressant och trakig. Flera yrkesgrupper inom organi-
sationen arbetar dessutom i en utsatt miljo dar de férutom ensamarbete pa ibland obekvama
arbetstider dven riskerar att mota hotande eller valdsamma manniskor. Bland medarbetarna
inom GS Trafikantservice uppger exempelvis nastan halften av de tillfragade, 47 procent, att
de blivit utsatta for hot i tjansten under de senaste tolv manaderna. Inom GS Sparvagn och GS
Buss ar andelen nagot lagre, 24 respektive 27 procent. Aven andelen som uppger att de utsatts
for vald ar storst inom GS Trafikantservice dar nastan var tredje medarbetare menar att de har
drabbats. En av anledningarna till att andelen som uppger att de utsatts for hot och vald ar
storst inom GS Trafikantservice kan vara att det dotterbolaget ansvarar for yrkesgrupper som
har mycket direkt kontakt med allméanheten, exempelvis biljettkontrollanter. Synen pa GS
som en nagot mindre stimulerande arbetsplats i kombination med de risker som arbeten inom
organisationen medfor skulle kunna paverka vilka som soker sig till organisationen. Manni-
skor som egentligen har ratt kompetens och egenskaper kanske valjer bort GS till forman for
organisationer som upplevs mer utvecklande. Flera i koncernledningen upplever dock att GS
aven uppfattas som en stabil och trygg organisation vilket skulle kunna motverka den negativa
synen gallande arbetsmiljon.

Medarbetares upplevelse av den egna arbetssituationen paverkar hur en organisation uppfattas
som arbetsgivare (Davies 2007:670). NOjda medarbetare berattar garna om sina goda erfaren-
heter och som tidigare namnts ar det manga som valjer att soka sig till GS for att de har blivit
rekommenderade att gora sa av vanner eller bekanta. Medelvardena for de tre dotterbolagen
pa enkatfragan om huruvida de anstéllda upplever sig ndjda med sin arbetssituation ar 6,7 for
GS Sparvagn, 6,0 for GS Buss och 5,5 for GS Trafikantservice, medelvarden som vid en for-
sta anblick visar pa ett positivt resultat, det vill sdga att medarbetarna ar ganska nojda. Stude-
ras spridningen visar det sig dock att néstan var tredje person (32 procent) inom Trafikantser-
vice och var fjarde person (25 procent) inom GS Buss har angivit ett Iagt varde och darmed
har uppgett att de ar missndjda med sin arbetssituation. Inom GS Sparvagn har 41 procent
angivit att de & mycket néjda med sin arbetsplats, samma siffra fér GS Buss och GS Trafi-
kantservice ar 31 respektive 24 procent. Inom GS Trafikantservice ar saledes fler av medarbe-
tarna missnojda an mycket néjda och inom GS Buss ar andelen mycket ndjda och missnojda
ungefar lika stor. | vilken grad medarbetarna upplever att det ar roligt att ga till jobbet kan
paverka hur de bemater allmanheten och vilken bild av GS de férmedlar. Pa den fragan ar GS
Buss det bolag som har storst andel hogt angivna varden med 64 procent. De andra bolagen
ligger dock inte langt efter, GS Sparvagn pa 53 procent och GS Trafikantservice pa 46 pro-
cent. Andelen som angivit laga véarden &r mycket jamn mellan de tre bolagen och ligger mel-
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lan 12 och 16 procent med Trafikantservice som har flest ldga och Buss med minst antal laga
svarsvérden.

Som varumarke upplever ledningen inom GS att organisationen ar val forankrad i de flesta
goteborgares hjartan. Sparvagnen har blivit en symbol for Goteborg och flera i ledningsgrup-
pen har forhoppningen om att sparvagnarna skapar positiva associationer. Mediebilden har
dock varit en annan och dven om manga goéteborgare kanner stolthet dver sina sparvagnar sa
fruktar flera i ledningsgruppen att allt for manga negativa rapporteringar, gallande exempelvis
forseningar, installda turer och hot och vald gentemot forare, skall forsamra bilden av GS som
organisation. Varumérket i sig spelar en viktig roll for hur en organisations attraktivitet skat-
tas av potentiella medarbetare (Mitchell 2008:128). En allt for negativ bild riskerar saledes att
paverka antalet sokande till organisationen i framtiden.

Som ovan beskrivits paverkas GS av bade interna och externa parter. Nuvarande anstéllda for
vidare den interna synen pa foretaget till familj, vanner och bekanta. Den externa granskning-
en av organisationen star istallet exempelvis media for. Enligt stakeholder theory ar det viktigt
for organisationer att ta hansyn till de parter som paverkar eller paverkas av verksamheten
(Laplume et al. 2008:1153, 1157). Kunderna kan antas vara bland de viktigaste intressenterna
for GS, utan dem skulle behovet av verksamheten inte existera. Eftersom GS kundkrets bestar
av befolkningen i Géteborg ar de som soker sig till organisationen for att fa arbete inte sallan
aven kunder. Bemotandet vid en rekryteringsprocess kan saledes fa effekter bade for hur indi-
viden uppfattar foretaget ur ett kundperspektiv och ett medarbetarperspektiv varfor agerandet
gentemot s6kande blir extra viktigt. Det ar en omojlighet att erbjuda alla sokande ett arbete,
men alla kan dock erbjudas ett respektfullt bemotande exempelvis genom aterkoppling pa
inlamnad arbetsansokan (Lindeléw 2008:106). Inom koncernledningen pa GS ses det som en
sjalvklarhet att alla som soker arbete skall fa ndgon form av respons. Fér dem som inte kallas
till intervju ges feedback ofta i form av ett e-post. De som kommit langre i rekryteringspro-
cessen och som darfor deltagit i intervjuer eller tester far oftast en muntlig respons dar de ges
tillfalle att stalla fragor kring processen och de beslut som fattats. Samma mojlighet ges dven
dem som sokt arbete utan att kallas till intervju, de far dock sjalva ta initiativ till kontakt. Se
Tabell 1 for mer information om enkatfragor kopplade till faktorn rykte.

6.2 Psykologiska kontrakt

Att arbeta med att klargdra roller och forvantningar mellan arbetsgivare och medarbetare ar
nagot som kan anses vara en viktig del i att ta fram och forma psykologiska kontrakt. Det
psykologiska kontraktet inrymmer de forvantningar som parterna har pa varandra, i det har
fallet GS forvantningar pa medarbetarna och medarbetarnas forvantningar pa GS som arbets-
givare (Granberg 2006:482). Vad galler medarbetarnas uppfattning om hur GS som arbetsgi-
vare motsvarar medarbetarnas forvantningar &r det endast var femte medarbetare (20 procent)
inom GS Buss och knappt var sjunde medarbetare (15 procent) inom GS Trafikantservice som
har uppgett ett hogt varde. Det ar dock 80 procent inom GS Buss och 85 procent av de tillfra-
gade inom GS Trafikantservice som inte alls instimmer eller endast instammer delvis i pasta-
endet om att GS uppfyller deras forvantningar som arbetsgivare. Hur val medarbetarna upple-
ver att deras forvantningar pa arbetsgivaren forverkligas kan ge en indikation om hur ledning-
en, ur medarbetarnas perspektiv, inom GS uppfyller sin del av det psykologiska kontraktet.
Att sa pass fa medarbetare anser att det bolag de arbetar inom helt motsvarar deras forvant-
ningar skulle kunna tolkas som att ledningen inte alltid &r tillrackligt tydlig med att klargora
vad medarbetarna kan forvanta sig av GS som arbetsgivare. Medarbetarna uppfyller sin del av
det psykologiska kontraktet genom att bland annat agera i enlighet med den uppférandekod
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som finns inom organisationen. Ledningen menar att det &r vasentligt att medarbetarnas nor-
mer och varderingar 6verensstimmer med organisationens i sadan man att de upptrader och
agerar pa ett, enligt GS, acceptabelt satt da de vistas pa arbetsplatsen. Inom GS ledning finns
tankar kring att omarbeta dagens befintliga anstallningskontakt till ett medarbetarkontrakt,
vilket i sa fall kan innebéara en formalisering av det psykologiska kontraktet och darmed ett
steg i riktning mot tydligare rollbeskrivningar. Runt 50 procent av medarbetarna i alla tre bo-
lagen har angivit ett hogt varde pa fragor som ror huruvida de anser att deras mal med arbetet
ar tydligt formulerade samt att de ar inforstadda med vilka resultat som ska uppnas i arbetet.
Trots att relativt manga av medarbetarna anser att de formella kraven for prestation finns an-
givna rader det inom ledningen en uppfattning om att relationen mellan organisation och
medarbetare samt relationen mellan chefer och medarbetare behover klargoras.

Att vara arlig och trovardig i sitt arbetsgivarerbjudande &r vasentligt for att undvika att inge
falska forhoppningar hos potentiella medarbetare. Det ar nagot som ledningen inom GS anser
sig behdva arbeta mer med. Om medarbetares forvantningar inte éverensstimmer med organi-
sationens kan det leda till missbelatenhet vilket i sin tur ocksa kan medverka till att medarbe-
tare valjer att lamna organisationen (Parment & Dyhre 2009:142, Hirschman 2006:40). Som
tidigare namnts &r det relativt fa av medarbetarna som anser att bolaget helt uppfyller deras
forvantningar vilket innebér att en majoritet av medarbetarna ar mindre néjda med hur organi-
sationen motsvarar deras forvantningar. Det faktum att manga medarbetare inte anser att or-
ganisationen uppfyller deras forvantningar kan i langden bidra till att de véljer att soka sig till
en annan arbetsgivare. For att forebygga saddana scenarion menar ledningen att de maste arbe-
ta mer aktivt med marknadsforing av sig som arbetsgivare i vilken roller och forvantningar
kan tydliggoras redan fran borjan. Det kan enligt ledningen exempelvis géras genom att in-
formera allménheten om GS som organisation och om det utbud av tjanster som finns att
sbka. En annan anledning till varfér medarbetare kan valja att lamna organisationen kan vara
otillfredsstéllelse i arbetet som exempelvis bottnar i en hdg arbetsbelastning och en stressad
arbetssituation. Enligt krav/kontroll-modellen, presenterad av Eriksson och Larsson (2002) ar
balans mellan krav och kontroll i arbetssituationen viktig for individens tillfredsstallelse med
densamma. Nér en situation kannetecknas av oférmaga att hantera de krav som uppkommer
kan socialt stod bidra till att stress motverkas (Eriksson och Larsson 2002:133ff). Medarbe-
tarna inom GS verkar dock i ganska liten utstrackning uppleva att de vid hdg arbetsbelastning
erbjuds stod och hjalp, pa GS buss ar det till exempel endast 14 procent som har angett ett
hogt varde pa fragan. Dock anser ca 40 procent av medarbetarna inom samtliga bolag att de
kan hantera den stress som uppkommer i arbetet pa ett tillfredsstallande sétt. Se

Tabell 2: Enkatfragor kopplade till faktorn Psykologiska kontrakt

6.3 Ledarskap

Studier visar som tidigare namnts att organisationer med aktiva och synliga foretagsledningar
ar mer framgangsrika i sitt arbete med employer branding (Barrow & Mosley 2005:45f). Inom
ledningen pa GS rader dock uppfattningen om att medarbetarna upplever koncernledningen
som mycket distanserad. Det kan vara problematiskt da organisationen nu vill skapa ett tydligt
och attraktivt employer brand. Svaren fran medarbetarenkaten bekraftar till viss del ledning-
ens uppfattning. Medelvérdena gallande fortroendet for bolagsledningen &r relativt neutrala
for samtliga dotterbolag. Spridningen avslojar dock att det inom alla tre dotterbolag ar fler
som angivit ett 1agt varde dn som har angivit ett hogt. Inom GS Buss instdammer endast var
femte medarbetare i att det finns ett hogt fortroende for bolagsledningen. Inom de tva Gvriga
bolagen &r det knappt var fjarde medarbetare som uppger sig ha ett sadant fortroende. Led-
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ningen anser dock att medarbetarnas fortroende ar storre vad géller hur ledningen lyckas styra
organisationen men att det ar fortroendet vad galler att vara omsorgsfull och bry sig om per-
sonalen som brister. FOrtroendet for de ndrmsta cheferna tycks dock vara storre. Inom GS
Sparvagn uppger hela 62 procent att de kanner ett starkt sadant och endast 13 procent att de
upplever ett lagt. Inom GS Trafikantservice tycks situationen dock vara en annan. Dar uppger
hela 37 procent av medarbetarna att det fortroende de kdnner gentemot sina ndrmaste chefer
ar lagt. En forklaring till detta gar eventuellt att finna i arbetets organisering. Inom GS Trafi-
kantservice arbetar arbetsledaren som en i teamet vilket ibland riskerar att skapa mer kompli-
cerade relationer &n nér arbetsledaren har en storre distans till de medarbetare som inryms i
det egna ansvarsomradet. Det kan exempelvis upplevas jobbigt att ta order fran eller ha kéns-
liga samtal med nagon som a ena sidan arbetar som en jamlike och & andra sidan har ett
maktmassigt overtag. Inom koncernledningen rader uppfattningen om att relationen mellan
arbetsledare och medarbetare skulle kunna stérkas ytterligare. Det stundtals bristande fortro-
endet beror enligt dem bland annat pa att varje arbetsledare har ansvar for ett stort antal med-
arbetare och att det i kombination med ett Iagt antal stodfunktioner gor att det blir svart for
dem att hinna med allt som medarbetarna forvantar sig. | enlighet med Latours (2009) be-
skrivning av makt som nagot kollektivt skapat kan det tankas att vissa arbetsledare inom GS
Trafikantservice forlorat sin makt i samband med att medarbetarna forlorat fortroende for
dem. Enligt Eriksson-Zetterquist (2009) &r det medarbetarna som bestdmmer vem de ger mak-
ten och de kan ocksa aterkalla den om de inte upplever att forvantningarna motsvaras.

En av framgangsfaktorerna hos ledare som bidrar till att utveckla och uppratthalla ett positivt
employer brand &r deras férmaga att motivera sina medarbetare att delta i arbetet (Barrow &
Mosley 2005:45f). | medarbetarenkaten fick de anstallda inom GS tre dotterbolag besvara
fragan om de upplevde sig vara delaktiga i det utvecklingsarbete som sker inom organisatio-
nen. Bolagen har pa fragan fatt ett medelvarde pa mellan 4,3 och 4,7 vilket i sig kan anses
vara ganska lagt. Resultatet blir dock dn mer orovackande da spridningen visar att varannan
medarbetare inom samtliga dotterbolag inte upplever sig vara delaktiga i nagot sadant utveck-
lingsarbete och att endast var femte medarbetare anser sig vara det. Nagra i ledningsgruppen
poangterade dock att fler kanske deltar i det utvecklingsarbete som pagar utan att vara med-
vetna om det. Omedvetenheten beror i sadana fall kanske istéllet pa en bristande kommunika-
tion om det som pagar i verksamheten vilket i sig kan vara problematiskt. Se

Tabell 3. Enkatfragor kopplade till faktorn Ledarskap

6.4 Mdngfald

Organisationers personalsammansattning har visat sig ha betydelse for deras prestationer. En
mangfacetterad personalstyrka har storre mojlighet att bidra med fler infallsvinkar i olika ty-
per av processer tack vare att de anstéllda har olika bakgrunder, personligheter och kompeten-
ser att bidra med i arbetet (Granberg 2006:217). | den vardegrund som fastlagts for GS ut-
trycks att ledarnas ansvar inrymmer uppmarksammande och nyttjande av medarbetarnas olik-
heter och erfarenheter. Det finns alltsa en insikt om férdelarna med att ta tillvara medarbetar-
nas skilda kompetenser. Dock &r det endast en tredjedel (29 procent) av medarbetarna inom
GS Buss som menar att deras erfarenheter vardesitts i hog grad pa arbetsplatsen medan det
inom GS Sparvagn och GS Trafikantservice endast ar runt en femtedel (20 respektive 23 pro-
cent) som anser detsamma. Vid en forsta anblick kan det tyckas att medarbetarna ar neutrala
gallande hur deras erfarenheter vardesitts i arbetet da exempelvis medelvardet inom GS Spar-
vagn ligger pa 5,6. En narmare analys visar dock att var tredje medarbetare i realiteten svarar
att de inte alls instammer, eller endast delvis instammer i pastaendet. Av medarbetarenkaten
att doma upplever en del av de anstéllda inom GS inte alltid att deras olikheter uppmarksam-
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mas pa ett positivt satt, vilket kan leda till att organisationen gar miste om kompetenser som
hade kunnat vara vardefulla. Om en organisation tar tillvara medarbetarnas olikheter kan det
bidra till nytankande, kreativitet och flexibilitet i arbetet. Nar medarbetares specifika formaga
och erfarenhet synliggors inom organisationen kan det leda till att de blir mer ndjda med sin
arbetssituation vilket i sin tur kan ha inverkan pa hur de sedan talar om sin arbetsgivare
(Granberg 2006:217).

Inom GS finns som tidigare namnts en stravan efter att personalstyrkan ska avspegla befolk-
ningens struktur med avseende pa exempelvis kon, alder och etnicitet. Idag ser spridningen
olika ut i de tre dotterbolagen. Trots att ledningsgruppen uppger att andelen kvinnor har okat
inom GS Sparvagn anser de att det finns mycket kvar att arbeta med innan det kan pastas att
fordelningen ar jamn. Idag ar 274 av de totalt 713 anstéllda inom GS Sparvagn kvinnor. Led-
ningen betonar att de ser en positiv trend och att andelen kvinnor inom GS Sparvagn okar
men framhaller att organisationen inte alltid hanger med i den utvecklingen eftersom de tidi-
gare varit vana vid en tydlig mansdominans. Det kan vara en anledning till att det inom orga-
nisationen inte har funnits s mycket reflektion kring praktiska ting som exempelvis omklad-
ningsrum for kvinnor som idag borde vara en sjalvklarhet att ha. Av ledningens svar att déma
finns en stor medvetenhet kring jamstalldhetsaspekten idag och det poangteras att de arbetar
aktivt med saval jamstalldhet som mangfald. Medarbetarna styrker i stort ledningens uppfatt-
ning. | de tre dotterbolagen &r det runt halften som anser att deras bolag arbetar aktivt med
jamstalldhet, dartill &r det cirka en tredjedel i vart och ett av bolagen som har angett ett mel-
lanvérde och darmed kan ténkas anse att ledningen gor ett relativt bra arbete.

Aven om det finns en stark medvetenhet kring vikten av att uppméarksamma jamstalldhetsfra-
gor idag finns det problem att locka vissa grupper. Pa tjanstemannasidan menar ledningen att
andelen utlandsfodda i nulaget ar for liten. Inom GS Buss &r det istallet problematiskt att fa
kvinnliga sékanden. Manga av forarna som anstélls inom GS Buss har i samband med arbets-
I6shet, fatt sitt korkort finansierat av Arbetsformedlingen. Det kan delvis forklara den hoga
andel mén med utldndsk bakgrund eftersom arbetslosheten generellt sett & hdgre bland ut-
landsfodda (SCB 2010:16f). De forare som har omskolats till busschaufforer via Arbetsfor-
medlingen har enligt ledningen ofta tvingats till det pa grund av bristande tillgang till andra
arbeten som de har behorighet till. Det faktum att foraryrket kanske i vissa fall inte valts av
eget intresse skulle kunna ha inverkan pa graden av arbetstillfredsstallelse hos en del forare.
Att inte vara tillfreds med sin yrkesroll kan i sin tur paverka hur arbetet utfors. Da foérarna har
en relativt tat kundkontakt riskerar missndjet att overforas till kunderna vilket vidare skulle
kunna fa negativ paverkan pa GS rykte (Davies 2007:670).

Ledningen anser att det ar viktigt att arbeta med mangfaldsfragorna pa organisationsniva och
att det ar vasentligt att medarbetarna delar grundldggande vérderingar om ménniskors lika
varde. Att visa respekt for andra medarbetare samt agera efter de normer och véarderingar GS
formulerat gallande jamlikhet och mangfald ar en forutséttning for gott samarbete. Av medar-
betarna inom GS Trafikantservice dr det sa mycket som en femtedel (19 procent) som upple-
ver att de inte kanner sig respekterade pa sin arbetsplats, inom GS Buss uppger endast halva
personalstyrkan (52 procent) att de anser sig vara helt respekterade. Dessutom ar det endast en
femtedel av personalstyrkan inom GS Trafikantservice (22 procent), cirka en fjardedel inom
GS Buss (23 procent) och cirka en tredjedel (28 procent) av medarbetarna inom GS Sparvagn
som i hog grad instimmer i pastaendet att det inom organisationen bedrivs ett aktivt arbete
med att uppmarksamma attityd- och varderingsfragor. Ledningen ar medveten om att det finns
mycket kvar att gora vad géller arbetet med mangfaldsfragor. Att géra medarbetarna upp-
marksamma pa att deras upptradande och agerande inverkar pa den psykosociala arbetsmiljon
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uppfattas, enligt ledningen, vara en viktig del i det arbetet. Att medarbetare inte k&nner sig
respekterade pa sin arbetsplats kan antas paverka deras arbetstillfredsstéllelse negativt och i
nasta led dven deras prestationer. Se Tabell 4 for mer information om enkétfragor kopplade
till faktorn mangfald.

6.5 Kommunikation

Som ledningsstrategi kan kommunikation ha olika syften. Den kan till exempel anvéndas for
att skapa ordning, motivera och uppmarksamma de behov som finns bland medarbetarna och
for att informera om vad som pagar inom organisationen (Blomquist & Rdding 2010:116f).
Efter intervju med ledningen inom GS kan konstateras att kommunikation anses vara viktigt
men att behovet av den inte alltid ar sa latt att uppfylla. Arbetsplatstraffar anordnas for att
underlatta kommunikation kring saker som ror verksamheten. Sadana tillfallen ger ledningen
en mojlighet att informera om vad som pagar och medarbetarna forvantas ocksa komma med
egna asikter och synpunkter. Som resultatet av intervjuerna med ledningen visat finns det sto-
ra svarigheter med att samla den stora yrkesgruppen forare pa grund av deras arbetssituation.
Det gor att de trots anstrangningar fran organisationens sida endast har méjlighet att delta i tva
arbetsplatstraffar per ar. Huruvida de anstéllda upplever att det finns en regelbundenhet i de
arbetsplatstraffar som genomfors skiljer sig nagot mellan de tre bolagen. Inom Sparvagn upp-
ger hela 92 procent att arbetsplatstraffar genomfors regelbundet och 80 procent av medarbe-
tarna menar att de har mojlighet att delta i dessa. Inom GS Buss &ar det dock endast 52 procent
som anser att det finns en regelbundenhet i de arbetsplatstraffar som genomférs och av dem ar
det 63 procent som kanner att de har mojlighet att delta. Framgangen i arbetet med att anordna
forum for kommunikation mellan medarbetare och arbetsledare och chefer tycks saledes skilja
sig nagot mellan dotterbolagen. Arbetsplatstraffar ar for GS ett viktigt tillfalle for kommuni-
kation dar de anstéllda skall ges utrymme att delge sina synpunkter och mojlighet att paverka
det som ror arbetsplatsen. Av medarbetarna anser 31 procent inom GS Sparvagn, 42 procent
inom GS Buss och 51 procent inom GS Trafikantservice att de har sadana majligheter. Det ar
dock vasentligt, bade for medarbetarna sjalva och for organisationen, att de dven utanfor ar-
betsplatstraffarna vagar delge sina synpunkter pa det som pagar i verksamheten och pa det
som ror deras arbetssituation. Pa fragan om de upplever att de kan fora en fri och éppen dis-
kussion inom organisationen angav ca halften av medarbetarna inom GS Sparvagn och GS
Buss (56 procent for GS Sparvagn, 47 procent for GS Buss) att de i hog grad kan gora detta.
Inom GS Trafikantservice angav endast lite mer an var tredje att de anser att de kan foéra en fri
och Oppen diskussion. Resultatet skapar en kontrast till uppfattningen inom ledningen som
uttrycker att det &r ofarligt att uttala sig inom organisationen och att det till och med uppmunt-
ras.

Manniskor tolkar ofta handelser och fenomen i sin omgivning pa skilda satt vilket bland annat
kan harledas till de olika erfarenheter och den forforstaelse som varje individ bar med sig
(Blomquist & Roding 2010:116). Da nagot skall kommuniceras riskerar den information som
fors ut att bli omtolkad och pa sa satt forlora sitt ursprungliga budskap, vilket ar en problema-
tik som ledningen inom GS patalade. Kommunikation har som tidigare namnts visat sig ha ett
signifikant, positivt samband med néjda medarbetare, nagot som dock bland annat paverkas
av avstandet mellan chefer och medarbetare (Kumar & Giri 2009:178). Ledningen inom GS
tror att medarbetarna upplever dem som mycket distanserade vilket saledes skulle kunna vara
en delforklaring till ledningens uppfattning om att det &r svart att fora ut information i organi-
sationen och att kommunikation upplevs som nagot problematiskt. Insikten kring detta har
dock medfort att vissa atgarder har vidtagits. Fika med fokus &r ett exempel pa en sadan at-
gard som syftar till att minska avstandet mellan ledning och medarbetare och att forbattra
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kommunikationsvagarna dem emellan. Ett kortare avstand och en narmare kontakt bidrar for-
hoppningsvis till en direkt kommunikation och till att informationen inte férvanskas. Led-
ningen vill dven arbeta mer med chefers och ledares férmaga att kommunicera inom organisa-
tionen. Darfor arbetar de nu med att utveckla utbildningar kring omradet, nadgot som ocksa
indikerar att det finns en medvetenhet kring de kommunikativa brister som finns inom GS och
att nagot gors for att atgarda dessa.

For att informera medarbetarna har GS, som tidigare beskrivits, ett intranat. Intranatet fick
dock viss kritik fran ledningen da det exempelvis endast &r tillgangligt fran arbetsplatsen och
enbart for dem som har narhet till en dator. Da den stora andelen anstallda inom foretaget ar-
betar som forare har ett forhallandevis litet antal tillgang till den informationskanalen. Bland
medarbetarna inom GS Sparvagn instimmer narmare halften (48 procent) i att det ar enkelt att
pa egen hand soka information som &r viktig for det egna arbetet. Inom GS Buss och GS Tra-
fikantservice ar det farre som angivit ett hogt varde, 34 procent for GS Buss och 41 procent
for GS Trafikantservice. Det ar dock nagot fler inom GS Trafikantservice som angivit ett lagt
varde och saledes inte upplever att det &r enkelt att finna viktig information rérande det egna
arbetet. Inom GS Sparvagn och GS Buss arbetar framst férare som enligt gallande regler ar
skyldiga att fore varje arbetspass ta del av viss information via den sa kallade vuppen. Kravet
pa att ta del av sadan information kan vara en av delférklaringarna till att medarbetarna inom
GS Sparvagn och GS Buss har ett nagot mindre antal laga svarsvarden. | pastaendet att det ar
latt att finna information som ar nédvéndig for det egna arbetet ser resultatet nast intill lika-
dant ut vilket 6verensstammer med forklaringen om att vuppen underléattar tillgangligheten till
information fér medarbetarna inom GS Sparvagn och GS Buss. Se Tabell 5 for mer informa-
tion om enkatfragor kopplade till faktorn kommunikation.

6.6 Kompetensutveckling

En ytterligare faktor som inverkar pa organisationers attraktivitet kan vara medarbetarnas
mojligheter till kompetensutveckling. Som organisation finns det fordelar med att satsa pa att
utveckla sitt humankapital. Exempelvis kan det bidra till hogre konkurrenskraft, kad motiva-
tion samt ett organisatoriskt larande som underlattar framtida insatser (Svensson 2002:213).
Inom GS ledningsgrupp uppges synen pa kompetensutveckling vara positiv. Att vidareutveck-
la sig inom ett specifikt omrade som gynnar organisationen ses mer eller mindre som en
sjalvklarhet for de anstéllda med ledarbefattning. For medarbetare som arbetar inom verkstad
eller som forare uppges dock mojligheterna vara mer begréansade. Inom dotterbolagen kan
medarbetare tillfragas om att bli informatorer och arbetsledare, men chansen att bli utvald och
saledes fa mojlighet till en sadan utveckling uppges vara ganska liten. Inom GS finns uppfatt-
ningen om att den kompetensutveckling som bedrivs inte ar tillréckligt kopplad till medarbe-
tarnas uppdrag. Just nu pagar darfor ett arbete med att fardigstalla en modell for kompetensut-
vecklig d&r sambandet &r tydligare. Medarbetarnas upplevelser av mojligheten att utveckla sin
kompetens ser relativt lika ut inom de tre dotterbolagen. Ungefér en tredjedel av medarbetarna
som anser sig ha goda mojligheter till utveckling men inom GS Buss och GS Trafikantservice
ar det sa manga som nastan 40 % av medarbetarna som anser att deras chanser till utveckling
ar begransade. Att de anstéllda anser sig ha samre mojligheter att forkovra sig kan ténkas re-
sultera i att de blir mindre motiverade i sitt arbete (Svensson 2002:213).

Inom ledningen finns 6nskemal om individuella utvecklingsplaner for chefer och ledare som
ledningen foreslar skulle kunna vara indelade i flera steg sa att cheferna sjalva kan se en grad-
vis utveckling men ocksa for att 6ka medvetenheten kring vilka mal som finns att strava efter.
Vad géller medarbetarnas uppfattning kring huruvida de tillsammans med sin chef har tagit
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fram en skriftlig individuell utvecklingsplan &r det sa fa som 10 procent inom GS Buss, 17
procent inom GS Sparvagn och 19 procent inom GS Trafikantservice som menar att de har
utarbetat en sadan. Ledningens och medarbetarnas svar indikerar att merparten av de anstallda
inom GS i nuléget inte har sarskilt goda mojligheter till utbildning. Fér GS skulle en satsning
pa kompetensutveckling kunna innebara att medarbetare dels far en fordjupad kunskap inom
sitt omrade dels en 6kad motivation samt ett storre engagemang (Svensson 2002:213). Idag &r
det endast cirka hélften av medarbetarna i de tre dotterbolagen som kéanner sig engagerade i
det dagliga arbetet. En 6kad satsning pd medarbetarnas utveckling skulle eventuellt kunna
bidra till en 6kad arbetstillfredsstallelse, nagot som medarbetarna idag i ganska lag utstrack-
ning anser sig ha. Inom GS Trafikantservice ar det exempelvis sa fa som en fjardedel som i
hdg grad anser sig ndjda med sin arbetssituation. Se Tabell 6 for mer information om enkat-
fragor kopplade till faktorn kompetensutveckling.

6.7 Sammanfattning av analys

| avsnittet analys har resultatet fran ledningsintervjuer och medarbetarenkét analyserats med
utgangspunkt i tidigare forskning kring de faktorer som visat sig inverka pa en arbetsgivares
attraktivitet. Den forsta faktorn som analyserats &r rykte. En organisations rykte paverkas av
flera aspekter, varav medarbetarnas nojdhet &r en av de mest centrala. Inom GS anger manga
anstéllda, exempelvis var tredje inom GS Trafikantservice, att de upplever sig mindre ndjda
med sin arbetssituation. Det kan paverka GS rykte negativt och séledes dven den syn kunder
och potentiella medarbetare far av organisationen (Davies 2007:670). Den andra faktorn som
utvarderats ar psykologiska kontrakt och deras inverkan pa relationen mellan en arbetsgivare
och de anstéllda. Som arbetsgivare ar det, for att undvika missndje, viktigt att vara tydlig med
vad som forvéantas av medarbetarna men &ven vad de kan erbjudas i gengéld. Bland medarbe-
tarna inom GS ar det fa som upplever att organisationen helt motsvarar deras forvantningar
vilket skulle kunna leda till att de i framtiden valjer att ldamna organisationen (Hirschman
2006:40). Den tredje faktorn som har analyserats &r ledarskap. Att chefer och ledare &r synliga
i verksamheten kan ha betydelse for huruvida de pa ett framgangsrikt satt lyckas etablera ett
fortroende gentemot medarbetarna (Barrow & Mosley 2005:45f). Inom GS ar det enligt med-
arbetarenkdten fler av de anstallda som upplever ett lagt fortroende for bolagsledningen &n
som upplever ett hogt sadant. Fortroendet for de narmsta cheferna ar dock nagot stérre. Trots
detta ar det anda en stor del av medarbetarna, framst inom GS Trafikantservice, som har upp-
gett att de har ett lagt fortroende. Just inom GS Trafikantservice skulle det kunna bero pa ar-
betets organisering. Den fjarde faktorn som utvérderats ar mangfald, vilket visat sig ha positiv
effekt pa bland annat medarbetarnas flexibilitet och problemlésningsférmaga. Som organisa-
tion &r det darfor vasentligt att medarbetares specifika egenskaper och erfarenheter tas tillvara
inom GS (Granberg 2006:217). Trots att det finns stora fordelar med att uppmarksamma med-
arbetares olikheter sa ar det till exempel endast en tredjedel av personalstyrkan inom GS Buss
som anser att GS vardesatter deras skilda bakgrunder. Att sa ar fallet innebér att det finns en
risk att organisationen gar miste om vardefulla erfarenheter och kunskaper. Den femte faktorn
som paverkar en arbetsgivares attraktivitet &r kommunikation. Kommunikation &r ett viktigt
ledningsverktyg vilket exempelvis kan anvandas for att motivera och uppméarksamma de be-
hov som finns bland medarbetarna (Blomquist & Roding 2010:116f). Ledningen inom GS
upplever kommunikationskanalerna som problematiska da den stora gruppen férare pa grund
av arbetets natur dr svara att sammankalla vid ett och samma tillfalle for att i samrad diskutera
sadant som ror verksamheten. For det dandamalet anordnas arbetsplatstraffar. Dock ar det
bland medarbetarna inom exempelvis GS Trafikantservice mindre an hélften som anser att de,
genom arbetsplatstraffar, ges maéjlighet att paverka i de fragor som ror arbetsplatsen vilket
skulle kunna paverka deras motivationsgrad. Den sjatte, och sista, faktorn ar kompetensut-
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veckling vilket bland annat kan bidra till storre konkurrenskraft och en mer motiverad perso-
nalstyrka (Svensson 2002:213). Trots ledningens positiva installning till utvecklingsinsatser
inom GS begransas dessa ofta till chefer och arbetsledare. Bland medarbetarna inom exem-
pelvis GS Buss och GS Sparvagn anger 40 procent att deras utvecklingsmojligheter ar begrén-
sade vilket saledes skulle kunna innebéra att de upplever sitt arbete som mindre motiverande.
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7. Diskussion och slutsatser

| foljande avsnitt diskuteras det som framkommit i analysen med fokus pa de aspekter som &r
mest intressanta i forhallande till GS attraktivitet som arbetsgivare. Ur ett employer branding-
perspektiv kommer den problematik och de mgjligheter som kan antas existera inom organi-
sationen att behandlas samt resonemang att foras kring eventuella insatser som kan stiarka GS
arbetsgivarvarumarke.

7.1 Omrdden for utveckling

7.1.1 Rykte

Vid intervjuerna med ledningen fordes vid ett flertal tillfallen resonemang kring hur den tidi-
gare tydligt hierarkiska organiseringen av GS fortfarande gor sig pamind i dagens verksamhet
trots att mycket har gjorts for att motverka den gamla strukturen. Exempelvis har de flesta
privilegier avskaffats, sa har dven gjorts med de maktsymboler som tidigare manifesterats i
bland annat olika uniformer och emblem kopplade till status. GS har under de senaste artion-
dena genomgatt stora férandringar och verkar idag pa en marknad med helt andra forutsatt-
ningar an forr. Den Okade konkurrensen forutsatter en storre flexibilitet da organisationen
maste kunna anpassa verksamheten efter marknadens och kundernas foéranderliga krav. Som
arbetsgivare préglades GS forr av en stabilitet och en trygghet dar de flesta anstallda arbetade
hela sitt yrkesverksamma liv. Trots att den nuvarande organisationen i stor utstrackning skiljer
sig fran den gamla &r det enligt flera respondenter i ledningsgruppen fortfarande uppfattning-
en om GS som en trygg och stabil arbetsgivare som lockar manga av dem som soker sig till
organisationen. Pa grund av de 6kade konkurrenskraven och den allt mer flexibla marknaden
ar det i nulaget fa foretag som kan erbjuda detta i samma utstrackning som forr, nagot som
géller aven GS. Det gor det sarskilt viktigt for organisationen att undersoka vilken typ av
medarbetare som behdver attraheras for att de forvantningar som externa intressenter, exem-
pelvis kunder har pa GS ska kunna uppfyllas.

7.1.2 Psykologiska kontrakt

Inom GS har insikten om effekten av felrekryteringar 6kat under de senaste aren. Att en nyan-
stalld medarbetare inte visar sig motsvara de krav som organisationen stéller eller att medar-
betaren inte upplever att organisationen motsvarar forvantningarna kan leda till negativa kon-
sekvenser for bade organisationen och individen. For medarbetaren kan det innebara en kénsla
av besvikelse for att arbetet och foretaget inte lever upp till dennes ursprungliga forestallning-
ar. For organisationen kan medarbetarens missbelatenhet resultera i onddiga rekryteringskost-
nader da medarbetare valjer att lamna sitt arbete efter en kortare tid och organisationen tving-
as rekrytera pa nytt (Johanson & Johrén 2007:26). For att undvika ett sadant scenario &r det
vasentligt att potentiella medarbetare ges en tydlig och drlig bild av vad arbetet egentligen kan
innebéra och vad organisationen har maéjlighet att erbjuda. Att som arbetsgivare vara trovardig
ar en viktig del i att utveckla och upprétthalla ett starkt employer brand. | medarbetarenkéten
framgar exempelvis att endast 15 procent av medarbetarna inom Trafikantservice i hog grad
instammer i pastaendet om att bolaget motsvarar deras forvantningar. Det understryker att
profileringen som arbetsgivare gentemot potentiella medarbetare &r ett omrade i stort behov
av forbattring. Det bor dock finnas i atanke att medarbetarenkaten ar fran ar 2009 och att de
anstéalldas uppfattningar darfor kan ha forandrats nagot sedan dess. Organisationen kan ha
blivit battre pa att kommunicera fran arbetsgivarens sida vilket skulle kunna innebéra att de
anstélldas uppfattning nu ar mer positiv Darfor skulle det saledes vara intressant att, som ett
delmoment i utvérderingen av GS nuvarande employer brand, genomféra en ny medarbetar-
undersokning i syfte att ta reda pa vad de anstéllda tycker om sin arbetsgivare i nulaget.
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7.1.3 Ledarskap

Huruvida nuvarande medarbetare inom GS trivs med sin arbetssituation och k&nner engage-
mang och motivation for sina arbetsuppgifter ar avgérande for hur organisationen lyckas at-
trahera nya medarbetare. Den nuvarande personalstyrkan formedlar dagligen sin bild av GS
da de representerar sin arbetsgivare i motet med kunder, leverantorer, media, politiska besluts-
fattare med flera varfor det som foretagsledning &r viktigt att uppmarksamma deras behov och
asikter kring organisationen. Medarbetarna ar en viktig kalla till insyn i den dagliga verksam-
heten vilken annars kan vara svar for ledningen att fa. For att de skall fa tillgang till sdan
information ar det viktigt att det inom GS rader ett Gppet samtalsklimat dar medarbetarna upp-
lever att deras synpunkter vardesatts sa att de dven vagar framfora asikter kring det som fun-
gerar mindre bra. | nuldget verkar det dock som att uppfattningarna om samtalsklimatet mel-
lan ledning och medarbetare gar isar. Enligt ledningen ska det vara, och &r det ocksa riskfritt
att uttala sig kring det som ror verksamheten. Medarbetarenkaten visar istéllet att manga an-
stallda, framst inom Trafikantservice, inte upplever att det gar att fora en fri och 6ppen dis-
kussion pa arbetsplatsen. Medarbetarenkaten avslojar inte vad det beror pd men ledningen bor
anda uppmarksamma problematiken och utreda dess orsaker for att skapa en battre kommuni-
kation mellan parterna. Kommunikationen paverkas ocksa av avstanden mellan chefer, arbets-
ledare och medarbetare, dessa uppfattas i nuléget vara for stora. Ledningen upplevs vara for
distanserad och arbetsledarna &r fa vilket gor att varje arbetsledare ansvarar for manga medar-
betare, detta i sin tur medverkar till att kommunikationen emellan de tre grupperna inte funge-
rar optimalt. Det upplevda avstandet mellan ledning och medarbetare riskerar att bidra till ett
”vi- och domforhallande” som kan innebéra att parterna upplever sig arbeta mot varandra
istallet for tillsammans mot gemensamma mal. Med bakgrund i Latours teori om makt som
nagot kollektivt skapat (Eriksson-Zetterquist 2009: 274f) riskerar arbetsledarna pa grund av
detta forlora sitt inflytande vilket i langden kan leda till att olika typer av forandringar blir
svara att genomféra. Da GS &r en organisation som pa grund av bland annat politiska beslut
och forandrade konkurrensvillkor ofta genomgar forandringar pa olika nivaer, ar arbetsledar-
nas inflytande en foérutséattning for att medarbetarna accepterar och agerar i enlighet med dessa
i den dagliga verksamheten.

7.1.4 Mangfald

| GS faststéllda varderingar beskrivs bland annat att chefer och arbetsledare inom organisatio-
nen har ett ansvar att uppmarksamma och ta tillvara medarbetares olika bakgrunder och erfa-
renheter. Att det anses vara en sa viktig fraga inom GS avspeglas dock inte i resultatet av
medarbetarenkéten. Inom GS Buss ar det exempelvis endast halften som upplever att deras
livserfarenheter vardesatts pa arbetsplatsen vilket ar anmarkningsvart med tanke pa den, inom
bolaget, htga andelen medarbetare med exempelvis annan etnisk bakgrund. Genom att upp-
marksamma medarbetarnas olikheter kan chefer och arbetsledare bidra till en 6kad kansla av
uppskattning vilket visat sig ha positiva effekter pa personalens motivationsgrad. En personal-
styrka med olika typer av erfarenheter och kunskaper och som dessutom &r motiverade skapa
goda forutsattningar for innovation, kreativitet och problemldsning vilket i sin tur medverkar
till en hogre grad av flexibilitet inom organisationen (Granberg 2006:217). En av anledning-
arna till GS intresse av att utveckla ett starkare och tydligare employer brand &r just att de i
nuldget anser sig ha en for lag grad av flexibilitet inom organisationen. Darfoér borde ovansta-
ende resonemang vara nagot for GS att ta i beaktande.

7.1.5 Kommunikation

Det finns inom ledningen pa GS en insikt om att kommunikationen inom verksamheten ar
problematisk bade ur ledningens och medarbetarnas perspektiv. Framst diskuteras svarighe-
terna med att samla den stora gruppen forare for att informera och kommunicera kring sadant
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som ror verksamheten. Kommunikation sker i samverkan och forutséttningen for att uppna en
gemensam forstaelse kring de fragor som ror en organisation &r att bade medarbetare, chefer
och arbetsledare kommer till tals och delger sina asikter. Medan ledningen understryker vik-
ten av sadan kommunikation och menar att det inom organisationen &r ofarligt att uttrycka
sina asikter tyder medarbetarnas uppfattning pa nagot annat. Narmare halften uppger att det
inte gar att fora en fri och 6ppen diskussion. Ledningens positiva syn pa kommunikationskli-
matet och deras okunnighet om medarbetarnas uppfattning kan innebara att GS gar miste om
viktiga synpunkter som skulle kunna vara till organisationens fordel. Inom exempelvis GS
Trafikantservice uppger mindre an halften att de genom arbetsplatstraffar har mojlighet att
paverka de fragor som ror arbetsplatsen. Det innebdr att ett stort antal medarbetare upplever
att de inte kan paverka sin situation genom att kommunicera sina asikter vilket kan bidra till
att de darfor inte kanner sig motiverade att delge sina synpunkter. Medarbetarnas upplevelse
av att misslyckas paverka det som sker pa arbetsplatsen behover inte betyda att det ar en reali-
tet. Det ar darfor viktigt att chefer och arbetsledare inser och understryker vikten av medarbe-
tarnas inflytande samt att de aktivt arbetar for att skapa ett 6ppet samtalsklimat.

7.1.6 Kompetensutveckling

Ledningen inom GS verkar, som tidigare namnts, ha en positiv instéllning till kompetensut-
veckling, dock framst for chefer och arbetsledare. Vad galler medarbetarnas mojlighet till
utveckling 6verensstammer medarbetarnas syn med ledningens. Det ar dock inte enbart led-
ningspersonal som paverkas positivt av utveckling. Kompetensutveckling har visat sig kunna
bidra till en 6kad arbetstillfredsstéllelse och stérre motivation, dven for medarbetarna (Svens-
son 2002:213). En motiverad personalstyrka arbetar troligtvis battre. Da GS ér ett tjanstefore-
tag som vill kédnnetecknas av en god serviceanda ar det viktigt att de anstéllda utfor sina tjans-
ter med kunden i fokus och pa sa satt formedlar en positiv bild av organisationen. For GS
skulle saledes en satsning pa kompetensutveckling kunna innebéra att medarbetare dels far en
fordjupad kunskap inom sitt omrade samt en 6kad motivation och ett stérre engagemang. Idag
ar det dock endast cirka halften av medarbetarna i de tre dotterbolagen som kénner sig enga-
gerade i det dagliga arbetet. En Okad satsning pa medarbetarnas utveckling skulle sdledes
kunna medverka till att de upplever en 6kad arbetstillfredsstallelse vilket i sin tur torde kunna
bidra till att de presenterar en positiv bild av GS som arbetsgivare.
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7.2 Slutsatser

De slutsatser som studien har utmynnat i relaterat till GS arbetsgivarvarumarke ar foljande:

e For att skapa och uppratthalla ett gott rykte och darmed ett starkt arbetsgivarvarumar-
ke &r det viktigt att GS noga utvérderar vilken typ av medarbetare som pa béasta satt
kan respresentera organisationen.

e FOr att skapa ett starkt psykologiskt kontrakt mellan ledning och medarbetare bor GS
fortydliga vad de kan erbjuda sina medarbetare och vad dessa forvantas bidra med i
gengald.

e Ledare och arbetsledare spelar en viktig roll i skapandet av ett dppet samtalsklimat
dar medarbetarna tillats att uttrycka sina synpunkter och asikter. For att framja det
maste avstanden chefer och medarbetare emellan minskas. En del i det arbetet bestar i
att 6ka medarbetarnas fortroende for chefer och arbetsledare inom organisationen.

e Da mangfald &r en faktor som bland annat gynnar flexibilitet, ndgot som efterstravas
inom GS, bor chefer och arbetsledare bli battre pa att uppmarksamma och ta tillvara
medarbetarnas olika erfarenheter och kunskaper.

e FOr att skapa en god kommunikation, och darmed undvika att ga miste om viktiga
synpunkter och goda idéer, bér GS skapa fler forum fér kommunikation och upp-
muntra medarbetarna att delge sina asikter och tankar om verksamheten.

e GS bor undersoka mojligheterna till forandrad kompetensutveckling for medarbetarna
da kompetensutveckling kan bidra till bland annat 6kad motivation och ett storre en-
gagemang hos medarbetarna vilket ledningen inom GS efterfragar.

7.2 Framtida forskning

Medarbetarenkaten som anvants i den har studien behandlade som tidigare namnts aven fra-
geomraden som inte ansags relevanta for studien varfor vissa delar valdes bort. Urvalet i sig
kan ha paverkat resultatet och darfor foresprakas i kommande studier anvandning av enkater
som ar mer specifikt utformade efter studiens syfte. Studien har begransats till den interna
uppfattningen om arbetsgivarvarumarket och fokuserar pa ett begransat antal faktorer. Viktigt
vore att utvéardera externa parters uppfattning om GS varumarke och attraktivitet som arbets-
givare. Externa intressenters syn paverkar huruvida de, som exempelvis potentiella medarbe-
tare eller som kunder, véljer att soka sig till organisationen. Ett annat intressant forskningsom-
rade vore organisationskulturen inom GS. Som tidigare namnts praglas GS av en gammal
organisationskultur och det skulle vara av vérde att undersoka samt utvardera om, och i sada-
na fall hur, den inverkar pa utformandet och uppratthallandet av GS employer brand.

Slutsatserna i undersokningen visar pa ett antal faktorer som inverkar pa GS attraktivitet som

arbetsgivare. Samma faktorer kan tankas vara fordelaktiga att undersdka dven for andra orga-
nisationer som vill kartlagga sitt interna employer brand.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Beratta vilka vi ar.

Varfor vi ar dar och vad vi vill.

Vad som ska ske med materialet.

Vad vi inte kan ge eller inte kan lova.

Hur aterkoppling och publicering kommer att ske.

Oppningsfragor

1. Vilka &r dina arbetsuppgifter?
2. Hur ser en vanlig dag ut?

Nuvarande employer brand

- Vilken syn tror ni att potentiella medarbetare har pa GS?
- Finns det nagot som gor att manniskor soker sig till GS?
- Finns det nagot som gor att manniskor inte soker sig till GS?
- Hur upplever ni organisationsklimatet inom GS?
- Kompetensutveckling?
- Jamstalldhet?
- Information/Kommunikation?
- Stod fran chefer och arbetsledare?
- Finns det i nulaget nagra specifika typer av manniskor som soker sig till GS?
- Vad innehaller er personalpolicy?
- Upplever ni att den paverkar hur ni rekryterar er personal? Pa vilket satt?
- Anser ni att det ar viktigt att arbetssokandes normer och varderingar
overensstammer med GS:s? Pa vilket satt?
- Kan ni namna nagot sammanhang da det &r extra viktigt att medarbetare och
GS har gemensamma vérderingar?
- Hur tror ni att era medarbetare upplever er som ledning?
- Fortroende etc.?
- Finns det nagot behov av férandring inom den nuvarande personalstyrkan? Vad?
- Skillnader mellan Sparvagn/Buss/Trafikantservice?
- Finns det nagra kompetensutvecklingsmajligheter for er som chefer?
- Har ni under de senaste aren genomfort nagon storre rekrytering eller avyttring av per-
sonal?
- (Rekrytering) Hur sag rekryteringsprocessen ut?
- (Rekrytering) Hur hanterade ni de som inte anstalldes?
- (Avyttring) Hur sag avyttringsprocessen ut?
- (Avyttring) Hur hanterade ni de som sades upp?

Onskvarda employer brand
- Finns det nagra 6vergripande egenskaper som ni soker hos potentiella medarbetare?

- Vilken syn vill ni att potentiella medarbetare skall ha pa foretaget?
- Har ni nagon forebild nar det galler employer branding/personalidé/policy?
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- Finns det nagra utrymmen for utveckling hos er som ledning gentemot era medarbeta-
re?
- Inom vilka omraden?

Avrundningsfragor:
1. Ar det ndgot som du skulle villa sdga som vi inte har fragat om?
2. Nu ndr vi &r fardiga med intervjun, hur tycker du att det kdndes?

Tack for att du tog dig tid, det & mycket vardefullt fér oss!
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