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Forord

Forst och framst vill vi tacka vir handledare, Freddy Haillsten, som genom dygdig
handledning hjélpt oss igenom en kreativ process, vilken resulterat i fler insikter dn vad
som ryms i denna uppsats. Med ett reflekterande och konstruktivt forhallningssitt har
Freddy stimulerat vara egna tankar och véglett oss pa fard mot ett hogre vetande.

Vi vill dven tacka véra kontaktpersoner pa respektive fallorganisation for deras véinliga
och proffsiga bemotande samt deras drliga intresse av studiens resultat.

Utan de intervjuade medarbetarnas medverkan hade denna studie varit omojlig att
genomfora. Samtliga har varit mycket tillmotesgaende och lamnat vardefulla bidrag till
vér uppsats. Vi vill darfor tacka dem for deras tid och for att de tdlmodigt svarat péd véra
fragor samt for det fortroende som de visat genom att stélla upp i undersdkningen.

Slutligen vill vi dven tacka véra familjer och vinner for att de talmodigt statt ut med

besvidrliga frigor och ett evigt analyserande av deras handlande i alla mgjliga
situationer.

Carina Cimbritz Carolina Simonsson
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Titel: Medarbetarstrategier - hur medarbetarna handlar i ett medarbetarskap

Nya organisationsideal och samhéllsfordndringar har gjort att personalarbetets
inriktning och arbetsinnehdll fordandrats mycket. Utvecklingen har gétt frdn en roll dar
linjechefer och arbetsledare endast ansvarade for operativ drift och personalledning med
begriansat personalansvar, till en roll med ombytta forhallanden (Tengblad 2003). Detta
decentraliserade personalansvar tog sin form i borjan av 1990-talet och har fortsatt att
utvecklas genom att ge medarbetarna storre makt och kontroll dver sin egen
arbetsorganisation. Spektrat har didrmed breddats och fokus har hamnat pd hur
medarbetarna agerar for att nd malen som det nya ansvaret innebér. Eftersom
medarbetarskapet har stor betydelse for den enskilde medarbetarens arbetssituation,
tycker vi det &r intressant att studera vilka strategier medarbetaren anvénder i
medarbetarskapet for att hantera de krav som medarbetarskapet innebdr. Syftet med
uppsatsen att sédtta ord pa de strategier som medarbetare inom tjanstemannayrket har
utvecklat for att mota krav pa utveckling, samverkan, kamratskap och lojalitet i det
moderna arbetslivet. For att {4 fram vilka strategier som kan finnas i organisationer idag
har vi valt att undersoka tva olika organisationer, en statlig och en privat, di vi tror att
organisationerna ger medarbetarna olika forutsdttningar for att utdva  sitt
medarbetarskap. D& svaret inte gar att finna i befintlig medarbetarskapslitteratur
framtrdder 1 ovanstdende resonemang en central fraga: Vilka strategier anvinder
medarbetarna i medarbetarskapet? Vidare har bristen pd forskning inom omréadet for
medarbetarstrategier gjort att vi vént oss till den traditionella strategilitteraturen for att
finna underlag for var studie. Vilka strategier som medarbetaren skapar beror pad vad
medarbetaren medvetet eller omedvetet uppfattar att omgivningen kréver, tilliter eller
ger forutsittningar for (Séljo 2000). Utifran detta resonemang anvinder vi oss dven av
kognitiva teorier for att forklara medarbetarnas handlingar, eftersom det é&r
medarbetarnas upplevda verklighet och yttre omstindigheter som ligger till grund for
strategierna. For att forstd helheten 1 medarbetarens strategiformuleringsprocess
anvinde vi oss av djupintervjuer, vilka dven gav oss mojlighet att skapa forstielse
utifrdin medarbetarnas situation. Empirin visar pd att inom varje element som
medarbetarskapet innebdr, det vill sdga inom utveckling, samarbete, gemenskap och
lojalitet, &terfinns olika strategier som medarbetarna formulerat for att hantera
medarbetarskapet. Vid en analys av dessa strategier framkommer att medarbetarna
anvinder sig av tre olika typer som har formulerats utifrdin medarbetarnas
verklighetsuppfattning. Vi har hir anvént de breda strategiteorierna for att skapa en
struktur 1 medarbetarnas strategier. Forutom att vi i analysen har satt ord pa
medarbetarnas strategier, har vi fatt fram fyra konstlade personligheter som var och en
representerar medarbetarnas upplevda verklighet. For att fortydliga var analys har vi
anvint oss av en egenkonstruerad bergmodell. I véra slutsatser har vi kommit fram till
att medarbetarna anvinder planerad strategi for att fa kontroll 6ver arbetssituationen, en
logisk strategi ndr det finns ett behov av influenser utifran och en framvéxande strategi
anvinds av medarbetare som upplever stor trygghet. Dessa medarbetarstrategier
minskar nir medarbetarna upplever att deras kognitiva behov inte dr tillfredsstéllda.
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1. INLEDNING

1 detta avsnitt kommer vi att introducera uppsatsimnet med att ta fram
medarbetarskapets bakomliggande faktorer. Bakgrunden leder oss in pd den
problembakgrund utifran vilken vi formulerat det problem som ligger till grund for
uppsatsen. Ddrefter redogor vi for vdrt syfte samt de avgrdnsningar vi valt att géra.

1.1 Bakgrund

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) finns det olika medel att uppnd samordning och
styrning 1 en organisation. Ett sdtt dr att anvidnda sig av regler, skriftliga rutiner och
procedurer, det vill sdga standardisera arbetsuppgifterna och ju mer standardiserade
arbetsprocedurerna dr desto mer formaliserad &dr organisationen. I stora delar av
organisationsteorin behandlas organisationer som homogena enheter och antas i det
ndrmaste upptrada som individuella aktorer och ett handlande védsen, pa samma sétt som
en minniska.

Silverman (1970) kritiserar dock begreppet “organisationers méalsittningar” och menar
att organisationer inte bestar av ndgot annat &n ménniskor, och att vi inte kan tillskriva
ett begrepp som organisation sddana drag som vi brukar tillskriva minniskor. Kritiken
understryker en central podng som ofta ignoreras, att organisationer bestar forst och
framst av ménniskor och grupper av ménniskor. Organisationen kan inte uttrycka sig,
den har inga asikter eller kénslor och den har knappast nagra sérskilda preferenser. Det
ar helt klart att en organisation inte kan sétta upp egna mal. Nir vi sdger att
organisationer har mal beror det pa att vissa personer formulerar malen pa
organisationens védgnar. Men for att en helt enhetlig organisation, dér alla anstillda har
samma mal, ska existera krdvs en enkelriktad organisation som kan uppfattas som
fanatisk. Det dr mer realistiskt att séga att organisationer har ménga och skilda mél som
ofta kan vara i1 konflikt med varandra (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Ett annat sétt (dn den formaliserade) &r att se att organisationen bestér av individer vilka
1 minga fall har egna malsdttningar. Det kan handla om maélséttningar om ett
intressantare arbete, behaglig arbetstid, bra 16n, mdjligheter till mycket fritid osv. Dartill
utvecklas det ofta mél for den grupp som man tillhor. Det kan bland annat réra sig om
en Onskan att gruppen som helhet bor inta en mer central position, att kollegorna i
gruppen bor behandlas bittre eller att man som grupp bor fa sitt ansvarsomrade
utvidgat. Med insikten om att ménniskor har individuella behov och att de inte kan
manipuleras pd samma sitt som maskiner, menar man att det méste finnas en balans
mellan & ena sidan méinniskors behov och dnskningar, och a andra sidan organisationers
krav pa produktivitet och effektivitet. (Jacobsen & Thorsvik, 2002)

Enligt Haéllsten och Tengblad (2002) har dessa nya organisationsideal och
samhéllsfordndringar dven gjort att personalarbetets inriktning och arbetsinnehéll
fordandrats mycket. Ett steg 1 fordndringen var en decentralisering av personalansvaret
fran personalfunktioner till linjechefer, som borjade redan under 1970-talet. Det var
dock forst under 1980-talet som linjechefernas i storre utstrdckning borjar betraktas som
personalansvariga. Det decentraliserade personalansvar som idag utovas i Sverige tog
sin form 1 bdrjan av 1990-talet i samband med de besparingsprogram som genomfordes
bade inom den offentliga och inom den privata sektorn. Tengblad (2003) menar att
utvecklingen har gatt fran en roll dér linjechefer och arbetsledare endast ansvarade for
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operativ drift och personalledning med begrdnsat personalansvar, till en roll med
ombytta forhallanden. Det innebar mindre involvering i1 direkt personalledning och 6kat
personalansvar. Varje chefs ansvar i det decentraliserade personalansvaret omfattade
daglig personalledning och de anstdlldas arbetssituation, men personalansvariga chefer
ansvarade dven for att involvera medarbetare och att beakta deras sociala situation och
behov av utveckling.

Det decentraliserade personalansvar som tog sin form i1 borjan av 1990-talet har fortsatt
att utvecklas. Ett ytterligare steg i decentraliseringen har varit att ge anstéllda storre
makt och kontroll dver sin egen arbetsorganisation (Jacobsen & Thorsvik, 2002). De
enskilda medarbetarna forvéntas inte lingre enbart skota sitt arbete genom att folja
instruktioner och vara lojala, utan dven ta eget ansvar for sin arbetssituation. For att na
dit forsoker organisationen implementera ett medarbetarskap som gor att medarbetarna
sjdlva ér ansvariga for sin egen kompetensutveckling och sin egen trivsel. I ett
medarbetarskap stills dven hoga krav pd medarbetarens kompetens ndr det géller
flexibilitet och formaga att klara flera olika arbetsuppgifter. Men det méste det finnas en
balans mellan att vara lojal mot arbetsgivaren, mot arbetskollegor, och mot sig sjilv
som individ och sin familj. Medarbetarskap innefattar diarfor gransdragningen mellan
arbete och familj och forhdllandet till andra medarbetare. Ett vilutvecklat
medarbetarskap innebdr att individen kédnner ett stort ansvar for sitt eget arbete, 4r mén
om samverkan med kollegor och bidrar till en god stimning och kamratskap pa
arbetsplatsen (Héllsten & Tengblad, 2002).

1.2 Problembakgrund

Nér vi ldser om medarbetarskapsbegreppet 1 litteraturen inser vi att det é&r
méngfacetterat. Overgripande innefattar begreppet dock ett limnande av traditionell
roll- och ansvarsfordelning i1 organisationer, mot ett Okat personligt ansvar och
engagemang av medarbetarna i deras arbete och péd deras arbetsplats. Denna
rollforskjutning innebdr for medarbetaren ett ansvarstagande for den egna
arbetssituationen och det stélls allt hogre krav pd att medarbetarens kompetens nir det
giller flexibilitet och formaga att klara flera olika arbetsuppgifter (Larsson & Persson,
2002). Enligt Klefsjo och Eklund (1999) handlar medarbetarskap om att skapa
mojligheter till att alla skall kunna vara delaktiga i organisationens verksamhet. De
menar att medarbetarskap dr ndgot mer én att vara passivt delaktig och ger begreppet
inneborden att medarbetarna dr delaktiga pa ett engagerat, aktivt bidragande och
understodjande satt.

Detta medarbetarskapbegrepp tillsammans med vad Tengblad och Hillsten (2002)
menar dr medarbetarskap ligger ndra det som vi uppfattar vara medarbetarskap. Det vill
sdga ett medarbetarskap finns i en organisation dir medarbetarna har ett stort ansvar for
det egna arbetet, &r ména om att samverka med kollegor och bidra till god kamratskap
pa arbetsplatsen. Men vi anser att medarbetarskap handlar d&ven om att medarbetaren
genom att vara aktiv, initiativrik och engagerad aktivt bidrar till den egna,
arbetskamraternas och organisationens utveckling. Medarbetaren forsoker ocksé finna
en balans mellan att vara lojal mot arbetsgivaren, mot arbetskollegerna men ocksa mot
sig sjélv som individ och sin familj.

Hallsten och Tengblad (2002) menar att ndr medarbetaren ges storre frihet att utforma
sitt arbete, lyfts medarbetarnas betydelse for organisationen fram. Uppf6ljningarna av
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resultaten genomfors mer och mer pa individniva, dir individen stélls som ansvarig.
Detta innebér att det dr av stor betydelse hur medarbetaren hanterar omfattningen av
ansvarstagande till sitt arbete och hur medarbetaren hanterar ledningen Over sig sjélv.
Det sdtt som medarbetaren hanterar frdgor kring ansvarstagande nédr det géller
utveckling (sin egen, arbetskamraters, organisationens), samarbete, relationer till sina
kollegor och arbetskamrater och lojalitet (mot arbetskamrater, organisationen, sig sjilv,
sin familj) bendmner Hallsten och Tengblad (2002) medarbetarstrategier.

De strategier som Haéllsten och Tengblad (2002) ndmner utgér ifrdn medarbetarens
handlande och gar inte att finna 1 den traditionella strategilitteraturen vilken endast
behandlar organisationens agerande for att na vissa mal. I och med att en del av
ledningens ansvar forts ner pé individniva stills nya krav pa individen att uppnd vissa
mal. Spektrat har dirmed breddats och fokus har hamnat pa hur individerna agerar for
att nd dessa mél som det nya ansvaret innebdr. Eftersom medarbetarskapet har stor
betydelse for den enskilde medarbetarens arbetssituation, tycker vi det dr intressant att
studera vilka strategier medarbetaren anvdnder i medarbetarskapet for att hantera de
krav som medarbetarskapet innebar.

Vi kan se att organisationer har nytta av att se hur medarbetaren handlar i
medarbetarskapet eftersom dessa aktiviteter paverkar medarbetarens arbetssituation.
Hakansson (1995) menar att det ar viktigt for organisationen att ha kontroll 6ver alla de
processer som dr igdng. Vi kan dven se att medarbetarna genom att ta ett steg tillbaka
och sétta ord pé sina handlingar kan forsta hur och varfor de handlar i vissa situationer.
Hékansson (1995) pépekar att medarbetarna maste kunna se att de olika handlingarna
och atgirderna hianger samman i en overblickbar strategi, sa att det star helt klart for
dem vad det dr som de ska vara delaktiga i.

1.3 Problemformulering

Medarbetaren anvinder strategier for att hantera de krav som medarbetarskapet innebér.
Tengblad (2003) menar att medarbetarens strategier star i relation till vilka
forutsittningar som organisationen ger medarbetaren. Det dr inte svart att finna
overgripande argumentation i medarbetarskapslitteraturen for att det ar forutsittningarna
som ligger till grund f6r hur medarbetaren hanterar medarbetarskapet. Det svéra dr att
finna litteratur som genom empiriska studier visar hur medarbetaren hanterar de krav
som medarbetarskapet innebdr. Bristen pa forskning inom omradet for
medarbetarstrategier har gjort att vi vant oss till den traditionella strategilitteraturen for
att finna underlag for vér studie.

Precis som 1 medarbetarskapslitteraturen rader det i strategilitteraturen ingen enhetlig
syn pa hur strategier blir till och utvecklas. Vissa forskare menar att strategier dr nigot
som vixer fram over tiden utifrdn de val som gors, medan den motsatta dsikten ar att
effektiva strategier kridver en noggrann och medveten planering innan de sétts i bruk.
Oberoende ovanstdende &sikter, omfattar strategier tre dimensioner; hur strategin
formuleras, mélet med strategin och under vilka forhallanden strategin utvecklats och
dess innehdll bestimts (Mintzberg 1994). Vilka strategier som medarbetaren skapar
beror pa vad medarbetaren medvetet eller omedvetet uppfattar att omgivningen kréver,
tillater eller ger forutsittningar for (Séljo, 2000). Vi har valt att undersoka tvd olika
organisationer, en statlig och en privat, da vi tror att organisationerna ger medarbetarna



olika forutsdttningar for att utdva sitt medarbetarskap. Genom att undersdka tva till
synes mycket olika organisationer hoppas vi fi en spridning i strategierna.

Med utgéngspunkt i ovanstdende resonemang framtrdder en central fraga som kriver
empiriska studier for att besvara, d& svaret inte gir att finna 1 befintlig
medarbetarskapslitteratur:

- Vilka strategier anvdnder medarbetarna i medarbetarskapet?

Ovanstaende, och en for uppsatsen central frdga, fordjupas ytterligare och forstds med
storre fordel genom framstillning av den kognitiva kontext som medarbetaren upplever
inom strategibegreppets tre dimensioner, vilket ger f6ljande delfragor:

- Hur ser medarbetarens strategiformuleringsprocess ut gdllande medarbetarskap?
- Under vilka forhallanden bestimmer medarbetaren innehéllet och utvecklar strategin?
- Vad ir medarbetarens mél med strategin?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen att sdtta ord pd de strategier som medarbetare inom
tjidnstemannayrket har utvecklat for att mota krav pé utveckling, samverkan, kamratskap
och lojalitet i det moderna arbetslivet. For att etablera en djupare forstaelse och kunskap
rorande de strategier som vigleder den enskilde medarbetaren undersdker vi strategins
formuleringsprocess och i1 vilken kontext de utvecklas och dess innehéll bestamts.

1.5 Avgrinsningar

Fragestéllningarna och syftet ger vid handen att vi i uppsatsen frimst utgdr fran
medarbetarnas upplevda handlande 1 medarbetarskapet 1 tva olika organisationer.
Uppsatsen behandlar enbart de forhéllanden som rader i fallorganisationerna.



2. TEORI

Det som vi avser behandla i kapitlet dr den teoretiska referensram som vi utgdtt fran
under studiens gang. Inledningsvis dr det vdr avsikt att diskutera hur vi tinkt ndr vi
anvinder oss av  begreppet strategi  tillsammans med  medarbetarskap,
strategibegreppets koppling till den kognitiva teorin (som beskrivs mer djupgdende i
slutet  av  kapitlet), samt  allmdnt  beskriva  strategibegreppet  och
strategiformuleringsprocessen. Vidare beskriver vi de tva olika synsdtt som dr
dominerande i strategilitteraturen idag samt ett tredje synsdtt som dr en kombination av
de forsta tva. For att fordjupa vdr teoretiska referensram anvdnder vi slutligen, som
papekats ovan, ett socialkonstruktivistiskt synsdtt pd mdnniskans behov i form av den
kognitiva teorin.

2.1 Var teoretiska referensram — en forklarande diskussion

Att vi valt strategiteorier for att beskriva medarbetarskapets strategier i organisationen
beror forst och framst pé att teorierna utvecklats i och for foretagsekonomiska miljoer.
Strategiteorierna beskriver ett handlande for att na uppsatta mal och eftersom maél idag
satts pd alla nivder i en organisation beskriver strategierna dven handlandet pé
individniva. Malen med strategierna 1 denna uppsats finns kanske bland en eller flera av
de element som vi beskriver att medarbetarskapet bestar av. Vér utgangspunkt dr att det
1 en organisation alltid finns ndgon grad av medarbetarskap forutsatt att ndgon form av
sjdlvstidndighet existerar. Det finns en strdvan efter att graden av medarbetarskap skall
Oka och det dr enligt var asikt enbart medarbetarna som kan bestimma vilken vig de
skall g for att nd dit.

Vi valde strategiteorin dven for att den beskriver bade inre forhallanden, i vart fall da
individen, och yttre forhéllanden, 1 vért fall organisationen, arbetskamraterna och
familjen. Vidare dr vi av den tron att organisationer bestdr av ménniskor och det ér,
oberoende niva 1 organisationen, alltid ménniskor som skapar strategierna, oavsett om
strategin skall gélla for organisationen eller for individen. Vilka strategier som
individen skapar beror pa vad individen medvetet eller omedvetet uppfattar att
omgivningen kréver, tillater eller ger forutsattningar for (Séljo, 2000).

Leymann & Gustafsson (1990) menar att ndr arbetsuppgifter fordelas stélls
handlingskrav pa individen och genom en psykisk process regleras handlingarna. Denna
psykiska process handlar om att handlingskraven méter individens uppfattning av
verkligheten, vilket under vissa omstindigheter kan resultera i en mental process som
utmynnar i handling. For att den mentala processen skall utmynna i handling, méste
individens kognitiva behov tillfredsstéllas (Leymann & Gustafsson, 1990). Med detta
resonemang vagar vi pésta att det dr de av individen upplevda forutsédttningarna och
yttre omstindigheter som ligger till grund for de handlingar, det vill siga de strategier,
som vi vill kalla medarbetarskapets strategier.

2.2 Strategibegreppet

I litteraturen finns en stor oenighet kring strategibegreppet. Denna oenighet grundar sig
1 fragan vad som ar grunden for en god strategi och vilka kvaliteter en framgangsrik
strategi bestdr av (de Wit & Meyer, 1998). Pa ett fundamentalt plan kan
strategilitteraturen segmenteras i ett externt orienterat, marknadsbaserat synsitt och ett



internt orienterat, resursbaserat synsétt. Likheterna mellan dessa forhallningssitt kring
strategi, dr att de kriterier som skall uppfyllas for att avgéra om en strategi ar
framgangsrik, i1 allt vésentligt & desamma. En god strategi skall kunna ga att
implementera, vara konsekvent, ge tydlig konkurrensférdel och slutligen skall strategin
kunna erbjuda en bra matchning mellan foretagets struktur och dess omgivning Den
stora skillnaden mellan marknads- och resursbaserade strategier dr pa det sitt ett foretag
och dess strategi skall kunna erbjuda en matchning mellan dem och omgivningen, samt
bibehéllandet av den matchningen. Skall ett foretag anpassa sig till omgivningen eller
skall foretaget forsoka anpassa omgivningen till foretaget? (Rumelt, 1980). Vi kommer i
denna uppsats inte besvara denna fraga, men mot bakgrund av ovanstdende resonemang
vill vi g& djupare in pa det som &r av storre intresse for oss, ndmligen vad strategin
omfattar, vad strategin innehdller och 1 vilken kontext den bestdms, d.v.s.
strategiformuleringsprocessen.

2.3 Strategiformuleringsprocessen

Strategiformuleringsprocessen, det vill sdga pa vilket sitt strategier blir till och
utvecklas, omfattar tre dimensioner. Den fOrsta dimensionen visar hur strategin
formuleras, sjdlva processen. Den andra dimensionen visar vad malet med strategin &r,
det vill sdga innehéllet. Den tredje dimensionen visar under vilka forhdllanden strategin
utvecklats och dess innehdll bestdms, kontexten (Mintzberg, 1994).
Strategiformuleringsprocessen dr 1 strategilitteraturen generellt uppdelad utifrdn tva
olika synsitt. For att tydliggora omradet kring hur strategiformuleringsprocessen gar till
1 organisationer presenterar vi dessa tvd kategorier och gér slutligen Gver i en tredje
kategori som dr en blandning av de tva foregaende.

Vissa forskare menar att strategier dr ndgot som véxer fram Over tiden utifrén vald
handlingsvdg och val av aktivitet medan den motsatta asikten dr att effektiva strategier
kraver en noggrann och medveten planering som sedan implementeras. Vad dessa bada
synsétt har olika uppfattningar om &r siledes huruvida strateger skall forsoka formulera
och implementera strategiska planer, som uppbackas av en formaliserad planering och
kontrollsystem, eller om strateger skall rora sig framvédxande och agera mer som
entreprendrer, affarsutvecklare och forskare. I detta avsnitt redogor vi for bdda dessa
ytterligheter i synsitt och asikter, samt ett forhallningssitt som kan sédgas vara influerat i
viss utstrackning av bada synsitt kring strategiprocessen.

2.3.1 Planeringsperspektivet

De teoretiker som foresprdkar den medvetna planeringen menar att ett foretag medvetet
formulerar en strategi som sedan i tvd steg implementeras. Detta perspektiv brukar
kallas ”planeringsperspektivet” och baseras pa ett medvetet synsétt pa strategier (de Wit
& Meyer, 1998).

Strategier skall vidare formuleras pa ett sa rationellt sitt som mojligt och allt som
uppkommer spontant kvalificerar sig inte som en strategi. Ett monster av handlingar i
ett foretag som inte 4r menade och planerade i forvdg kan ddrmed inte kallas for en
strategi, utan snarare som en framgéngsrik improvisation eller ren tur (Andrews, 1987).
Mottot i detta perspektiv dr darfor att man som strateg alltid skall tinka innan man
agerar, dir strategier 4r en medveten formuleringsprocess (Andrews, 1987;
Chakravarthy & Lorange, 1991). Formuleringen utgér bestimmandet av vad strategi
skall vara och 1 denna process handlar det om att identifiera mojligheter och hot, samt
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den risk som dr kopplad till dessa. Innan ett val sedan gors skall foretagets styrkor och
svagheter analyseras tillsammans med de resurser som finns tillgdngliga. (Andrews,
1987)

Fordelen med detta synsitt &r att foretaget har en klar och tydlig definition om &t vilket
hall det skall rora sig, vilket ger tydliga direktiv om foretagets riktning istéllet for att
bara flyta omkring. Detta for i sin tur med sig att foretaget ldttare kan programmeras. Ju
tydligare ett foretags strategi dr, desto bittre kan ett foretag organisera sig kring det for
att uppnd malet. En struktur for hur foretaget dr organiserat kan véljas och uppgifter och
ansvar kan delegeras. Dessutom kan ett gediget kontrollsystem designas for att méita
resultaten i forhallande till den langsiktiga strategin, s att korrigeringar kan tas i
preventivt syfte (Chakravarthy & Lorange, 1991).

Svarigheten med detta synsétt dr att planeringen alltid dr baserad pa gissningar och
forutségelser om hur framtiden kommer te sig. Planer kraver sofistikerade prognoser om
framtiden, vilket enligt manga kan vara i det ndrmaste omdjligt att goéra med
tillfredsstéllande traffsdkerhet. Enligt de Wit & Meyer (1998) dr dven forsvarare av
planeringsperspektivet medvetna om detta, varfor de argumenterar for en sé kallad
”contingency planning” dir ett antal alternativa planer bor tas i beaktande. Detta som
reserv utifall forutsédttningar som inte tagits med i beredskap i1 den initiala planen skulle
intréffa.

2.3.2 Framvixande perspektivet

Strategiformuleringsprocessen handlar inte om att i forvdg soka lista ut den optimala
strategin eller handlingsalternativet for ett foretag, utan snarare en “’learning by doing”
approach dér strategin kan ses som experimenterande. Foretaget handlar, far feedback
pa sitt handlande, modifierar sitt handlande, far feedback o.s.v. och detta monster som
bildas visar vad som d&r fOretagets strategi (Mintzberg, 1998). Strategiformulering
handlar siledes om meningsskapande, ldrande, experimenterande och fordndring av
organisationen och denna process kan dérfor inte vara organiserad, planerad och
programmerad i forviag. Foretrddare till detta perspektiv stéller sig ocksa fragande till
huruvida ménniskan kan ses som en rationell individ som alltid kan ta optimala beslut
sett ur foretagets synvinkel. Foresprakare for det framviaxande perspektivet menar att
strategier dr nagot som 1 stor utstrickning utvecklas dver tiden nir ledningen proaktivt
anpassar sig till dndrade fOrutsittningar i omgivningen (Eisenhardt, 1999). Strateger
skall istéllet bete sig lite som uppfinnare, som undersdker, experimenterar, lir genom att
testa sig fram och undviker att alltfor tidigt vélja bara en alternativ strategisk riktning
(de Wit & Meyer, 1998).

Foresprakare for det framvéxande perspektivet menar ocksé att planeringsperspektivet
underskattar problematiken kring planeringsstrategi som ett interaktivt problem. Vad de
menar dr att om man separerar strategiformulering och implementering, s& missar de det
faktum att den ena processen paverkar den andra (Quinn, 1978; Eisenhardt, 1999;
Mintzberg 1994). S& fort man borjar implementera en plan sd kommer det att fa
konsekvenser for hur omvéirlden forindras. Darfor leder en implementering av en
strategi 1 ett foretag till att det initiala problemets karaktir fordndras (Mintzberg, 1994).
Eftersom prognoser inte kan forutsdga hur omvirlden agerar till foljd av foretagets
agerande, kommer prognosen att bli felaktig s& fort man borjar sin
implementeringsprocess. Déarfor maste ett visst agerande fran foretagets sida alltid foljas



av en omdefiniering av dess strategiska inriktning. Denna iterativa process leder till
utkristalliseringen av ett monster av beslut som ar det bista mojliga resultat som kan
uppnds. Att ett foretag sérskiljer strategiformuleringsprocessen och implementeringen
at, och dirmed tinkare fran utforare, dr déarfor ett felaktigt antagande (Mintzberg, 1994).

Budskapet &r att strategiskt arbete inte kan reduceras till en enkel form eller ett
forprogrammerat tillstind som ett foretag skall gd igenom. Istillet 4r det en kreativ
process och ett speciellt sitt att tinka, som forhoppningsvis leder till manga briljanta
idéer som utvecklas over tiden (Ohmae, 1982). Hur man praktiskt och pé ett operativt
plan skulle kunna anvidnda sig av en framvidxande syn pd strategi ter sig kanske for
ménga som néagot otydligt. Eisenhardt & Brown (1997) har i sin studie intresserat sig for
hur ett foretag kan arbeta pa ett framvixande sitt for att anpassa sig till kontinuerlig
forandring. De identifierade atminstone tre egenskaper som skiljer framgangsrika
foretag at jamfort med mindre framgéngsrika foretag.

For det forsta har framgangsrika foretag en begrinsad struktur med ansvar och
prioriteringar tydliggjorda hos de anstéllda. Dessa strukturer agerar i balansgdng mellan
a ena sidan mekaniska och & andra sida organiska strukturer, inte for mekaniska sa att
kreativitet och flexibilitet avstannar, men inte heller s organiska att kaos uppstar.
Denna balansgéng uppnas genom frekvent kommunikation inom och mellan alla nivier
i foretaget, samt att foretaget later innovation designas med stor frihet och tillater visst
risktagande. For det andra testas de innovationer som dyker upp genom sé kallad
“probing”. Tidiga forslag som framkommit genom innovation eller som svar pa en
extern hindelse implementeras i1 framgingsrika fOretag tidigt 1 organisationen.
Forandringen kan alltsé ske som en anpassning till de data som den beskrivna testningen
medfor. Ett tredje och mycket viktigt arbete 1 framgingsrika fOretag innebér att
foretaget skapar linkar mellan nutid och framtid. Med hjélp av kontinuerlig utveckling
med rytmiska innovationscykler kan foretaget fa en positiv puls dér alla vet att en
fordndring kommer utan att de anstdllda behdver veta exakt hur den kommer att se ut
eller fungera. P& detta sétt skulle foretaget fa battre fokus, béttre kontroll och tempo.

2.3.3 Ett forhallningssitt med influenser frin bada — logisk strategi

Ett synsitt som kan beskrivas som en blandning av det planerande och det framvéxande
perspektivet kallas logisk inkrementalism och presenteras av forskaren James Quinn
(1998). Processen for att nd fram till en fullstdndig strategi kdnnetecknas har av att den
ar fragmenterad, evolutiondr, och 1 stort sétt intuitiv. Begreppet far prefixet "logisk”,
eftersom Quinn (1998) anser att den inkrementella strategiformuleringsprocessens
fragment samordnas mot ett visst mal. Det evolutionéra beskrivs vara dé interna beslut
och externa hindelser sammansmalts till ett flode.

Vidare menar Quinn (1998) att vilskotta foretag gor stora fordndringar i1 sin strategi
over tiden. Det sitt pa vilket detta sker dr inte alls en rationell-analytisk process med
rigordsa planeringssystem som ligger till grund for arbetet. Det ar till och med sa att den
fullstdndiga strategin i ménga foretag ofta inte ens finns nedskriven pa papper. Quinn
(1998) anser att foretag som framskrider flexibelt och experimentellt frén breda koncept
till specifika ataganden, dér de initierar den forra sa sent som mojligt for att undvika
osdkerhet, blir det mest framgéngsrika foretaget. Detta dd de kan dra fordel av den
absolut senaste informationen.



Quinn (1998) menar dock att planering dr en mycket relevant inom foretag, men att den
har andra funktioner &n det sitt pa vilket det anvinds idag. Foretag som enbart forlitar
sig pé strategisk planering brukar ofta fokusera i allt for stor utstrickning pa métbara
kvantitativa faktorer och ignorera de kvalitativa, organisatoriska och beteendemissiga
faktorerna som ofta dr avgorande for strategisk framgéng. Planeringen skall istéllet ses
som bara ett steg i hela processen som bestimmer ett foretags strategi eftersom den dr sa
komplex att inget enskilt system kan hantera alla variabler samtidigt pa ett strukturerat
satt.

Quinn (1998) drar ocksa slutsatsen att strategiska beslut inte kan inrymmas i en enstaka
beslutsmatris som behandlar alla inverkande faktorer som ar avgérande for att uppné en
optimal strategi. Den inkrementella synen menar att det finns starka kognitiva aspekter
som begrinsar mojligheterna, liksom timingen av besluten. Dessa kognitiva aspekters
betydelse for hur medarbetaren agerar i arbetssituationer och ddrmed medarbetarskapets
strategier. Vi presenterar darfor dessa aspekters betydelse under foljande avsnitt som
handlar om kognitiv teori.

2.4 Hur manniskan tolkar virlden - kognitiv teori

Kognitiv teori handlar i stort om vardagsminniskans forestéllningar om sin sociala
varld, det vill siga den mening och den fOrstdelse som hon ger sina olika
livserfarenheter och livssammanhang. Vidare &r vardagsminniskor i forsta hand
intresserade av att bemistra deras "hér och nu” och vill forsta sin del av vdrlden for att
kunna kontrollera den och skapa 6kad forutsédgbarhet och handlingssékerhet. Genom att
bygga upp kognitiva strukturer, det vill sdga en meningsskapande och abstrakt
konstruktion av vérlden, kan ménniskan beméstra sin omgivning och dédrmed
tillfredstdlla sina kognitiva behov. Ménniskans kognitiva behov handlar ddrmed om att
forstd det som hédnder i omgivningen genom att i en kontinuerlig tolkningsprocess
tilldela hiandelserna mening (Borell & Brenner, 1997).

Minskliga handlingar ar situerade i1 sociala praktiker. Individen handlar med
utgdngspunkt i de egna kunskaperna och erfarenheterna och av vad man medvetet eller
omedvetet uppfattar att omgivningen kréver, tillater eller gér mdjligt i en viss
verksamhet. Denna koppling mellan tinkande individ och omgivning goér manniskan till
en forutsdgbar men ocksé flexibel varelse som tillskriver sin omgivning mening och
som agerar utifrdn antaganden om vad sociala situationer innebdr. Allt handlande
forutsitter i denna mening en aktiv tolkning och ett méatt av kreativitet hos individen.
Varje situation har en social inramning och med hjélp av tidigare erfarenhet vet vi hur vi
skall agera — vi kdnner de forvantningar och den inramning en situation kidnnetecknas
av. I de flesta miljoer kan vi folja vil etablerade rutiner som fortolkar situationen for
oss, och vi vet vad som &r adekvata reaktioner. Vad ménniskan gér méste darfor forstés
som relativt till kontexter och kontextuella villkor. Vi tolkar och reagerar olika i
liknande situationer och infor liknande typer av utmaningar. Men likafullt méste
handlingar relateras till sammanhang och verksamhet. Méanniskor agerar alltid inom
ramen for praktiker. Man definierar vad man skall gora utifran vilken situation man
befinner sig 1 (Séljo, 2000).

2.4.1 Den kognitiva processen

Leymann & Gustafsson (1990) har en teori om vad de kallar komplett kognitiv process.
Teorin dr generell men inbegriper pd samma géng manga aspekter av vad som ar viktigt
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for ménniskor 1 arbetssituationer eftersom den fokuserar pd ménniskans kognitiva
behov. Miénniskors arbetsprocesser, arbetssituationer och arbetsuppgifter far inte bryta,
forsvéra eller omojliggdra minniskors normala kognitiva process. Den kognitiva
processen krdver varseblivning, igenkdnning, bildning av begrepp och handlingsvilja
samt mojligheter till agerande. Avbrott i den kognitiva kedjan leder till kognitiv stress.
Denna stress kan 1 virsta fall leda till vad man brukar kalla for inlérd hjilploshet. Om
inte inldrd hjdlploshet intraffar leder avbrotten atminstone till att man visar ointresse
eller drar tillbaka sitt engagemang.

I denna teori dér verklighetskonstruktionens sociala natur &r intersubjektiv, blir den
sociala ordningen pa en arbetsplats gemensamt konstruerad dir typifieringar av
handlingar spelar en nyckelroll i den kognitiva processen. Néar handlingar upprepas och
rutiniseras innebér det att individen léttare kan utfora dem. Situationer klargérs genom
att de pd detta sitt forhandsdefinieras. Det sociala inslaget i de kognitiva processerna
framhdvs genom tonvikten pd sd kallade omsesidiga typifieringar av handlingar. En
social ordning dr beroende av att en aktor delar sina klassificeringar och tolkningar av
situationer med andra aktdrer; den dr med andra ord avhingig de gemensamma
typifieringar som uppstar nir minniskor mdts och handlar tillsammans. Darmed blir
interaktionen mer forutsdgbar och medfor en sédkerhet som gor att mianniskan inte endast
“kénner igen” de fenomen som den méter, utan ménniskan fér klart for sig vad som
sannolikt kommer att intrdffa (Berger & Luckman, 1966).
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3. METOD

1 metodavsnittet redovisas hur vi avsdg erhdlla kunskap om de strategier som
medarbetare inom tjinstemannayrket har utvecklat for att mota krav pa utveckling,
samverkan, kamratskap och lojalitet i det moderna arbetslivet. Till grund for var
uppsats ligger vdr verklighetsuppfattning som forklaras i det forsta avsnittet. I avsnittet
ddrefter redovisar vi var forforstaelse och i tredje avsnittet beskriver vi hur vi tolkar det
vi undersoker. 1 fjdrde avsnittet redovisar vi vadrt tillvigagdngssdtt och i avsnittet
ddrefter diskuterar vi metodens trovdrdighet och kritiserar densamma.

3.1 Vir verklighetsuppfattning

Vi utgdr i vér studie frdn en deltagandeansats, det vill sdga att miénniskors
forestillningar av verkligheten &r avgorande for deras deltagande i arbetsprocessen.
Denna socialkonstruktivistiska utgdngspunkt implicerar att verkligheten &r socialt
konstruerad och att synen pa verkligheten alltid &ar priaglad av var egen forforstaelse och
vérderingar (Wikstrom, 2004). Med denna kognitiva tankegdng menar vi att individens
syn pa verkligheten, med upplevda forutsédttningar och yttre omsténdigheter, ligger till
grund for de strategier individen senare formulerar, de vi vill kalla medarbetarskapets
strategier. Medarbetarskapet dr alltsa utifran deltagandeansatsen en social konstruktion,
vilket gor det vi undersokt endast till en dgonblicksbild av verkligheten. Med denna
utgangspunkt tror vi inte att det finns nagot objektivt ritt eller fel, utan den information
och de tolkningar som gjorts i detta arbete dr priglade av savil respondenternas, som
vara egna tolkningar och forforstdelse. Trots denna ansats dr inte denna uppsats helt
utlimnad 4t en total subjektivitet eller fritt spelrum at véra egna vérderingar och
fordomar. Objektiviteten som man kan tala om 1 dessa fall dr kopplad till
tillvigagéngssittet och 6ppenheten i framstillningen (Holme & Solvang, 1991). Hur vi
gatt tillvdga for att uppna objektivitet beskrivs 1 avsnittet 3.2 Tillvidgagangssatt”.

3.1.1 Forforstaelse och forstielse

Det framstar som svart att objektivt belysa var forforstielse och forstaelse och hur detta
sedan har paverkat studien (Merriam, 1994), men vi har identifierat ett antal faktorer
som mer eller mindre kan ha pdverkat vért forhéllningssatt till &mnesomradet vi valt att
studera. Forutom vart vésterlandska tdnkande anser vi att var akademiska bakgrund med
personalvetenskapliga studier i kombination med relativt lang arbetslivserfarenhet, &r
det som mest kan ha péaverkat var forforstaelse och studiens fortskridande. Vi kan
endast tolka hur detta pdverkat uppsatsens helhet, men andra akademiker med
overvigande humanistisk inriktning har troligtvis léttare att ta till sig informationen 1
uppsatsen och kdnner igen vara resonemang och struktur. Vi har tidigare berort men inte
fordjupat oss inom medarbetarskaps- eller strategilitteratur, vilket kan bidra till att vi
tillfor en opartisk syn pa forskningsomrédet.

Vi vill pésta att vi som blivande personalvetare har forforstaelse for hur ménniskor kan
forhélla sig till sitt arbete och agera i olika situationer. Vidare har vi var och en pa sitt
hall haft olika befattningar, en med ledande position och en som medarbetare, varav vi
tenderar att relatera fOrstdelsen av det vi ldser och analyserar till hur vi fann
forhdllandena i1 praktiken. Detta kan paverka studien, men troligtvis mest analysen av
det empiriska materialet.
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3.1.2 Vetenskapligt forhallningssétt

Vi anser att det vetenskapliga forhéllningssitt som passar vér studie bést dr den
hermeneutiska metodologin, eftersom hermeneutik &r en forstéelseinriktad ansats dér
tolkning utgoér den huvudsakliga metoden (Patel & Davidsson, 1994) Vi vill fi en bild
av  medarbetarskapets strategier genom att fOrstd medarbetarnas upplevda
arbetssituation. De medarbetare som studeras handlar utifrdn sin bild av verkligheten
och det dr var roll att tolka dessa, eftersom var studie grundar sig pd tolkning av
ménskliga handlingar. Dessa handlingar &r ofta komplicerade och kan ha olika
infallsvinklar, perspektiv och tolkningsmodeller som kompletterar varandra. Vidare
soker vi 1 var studie en helhetsforstaelse 6ver medarbetarens upplevda arbetssituation
och vilken innebdrd denna har for strategiformuleringsprocessen. Genom att tolka
inhdmtat material skapar vi oss en forstaelse av pa vilket sitt medarbetarna handlar och
skapar strategier inom de omrdden som medarbetarskapet innebér.

3.2 Tillvigagingssitt

Varje vetenskap dr beroende av forskning for att kunna utveckla den kunskapsbas som
ligger till grund for &mnet ifraga. I processen att framstélla en vetenskaplig rapport ér
metoden visserligen ett betydelsefullt instrument, men den &r ingen garanti for
vetenskaplighet (Merriam, 1988). Genom att utforligt redogora for vért val av metod,
ges ldsaren insikt om vart tillvigagéngssitt, vilket vi tror 6kar trovérdigheten.

3.2.1 Val av metod

I enlighet med véra fragestillningar &r vi inte ute efter att genomfOra statistiska
analyser, utan av flera anledningar har vi istillet valt ett kvalitativt tillvigagangssétt. For
det forsta amnar vi forstd och belysa andra variabler dn sddana som statistiskt gar att
mita. For det andra &r det inte avgdérande om urvalet &r representativt av en storre
mingd och uppsatsen begriansad till tvd organisationer. For det tredje dmnar vi inte
kritiskt prova befintliga teorier inom forskningsomradet, huvudsakligen pd grund av att
tidigare forskning inom omradet saknas. For det fjarde utgar vi i frigestillningarna frén
att det finns mer @n en verklighet som inte dr objektivt beskaffad, utan en funktion av
varseblivning och samspel mellan individer. Slutligen dr syftet av undersdkande,
tolkande och forstaende art dér vi utifrdn undersdkningsobjektens situation dmnar skapa
en djupare forstaelse av skilda fenomen.

Med denna kvalitativa undersokningsmetod tror vi oss kunna tridnga in pa djupet och
dérigenom skapa fOrstdelse inifrdn undersdkningsobjektens situation. For att forsta
helheten i medarbetarens strategiformuleringsprocess anviande vi oss av djupintervjuer
som mojliggjorde en dkad forstielse for sociala processer och sammanhang. Om man
skall kunna fa forstielse for en situation som individer, grupper eller organisationer
befinner sig i kridvs det, som pépekats ovan, ett forsok att komma dem in pa livet. Detta
forsokte vi uppnd genom att under djupintervjuerna satte oss in i medarbetarens
arbetssituation och forsokte vidare se virlden utifrdn medarbetarens perspektiv. Under
intervjun fick alla medarbetare samma information om intervjuns upplidgg och innehall,
men med insikt frdn vér sida om att information som ges ofta uppfattas olika. Vi
forsokte under intervjun vara sa naturliga som mdjligt for att situationen skull likna en
vardaglig situation och ett vanligt samtal. Om medarbetaren ville prata mer om ett &mne
an om ett annat, styrde vi inte samtalet utan 14t medarbetaren prata till punkt.
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3.2.2 Urval av fallorganisationer

Denna wuppsats grundar sig i ett intresse fran véar sida att undersoka
forskardmnesomradet medarbetarskap, som drivs av forskare fran HRM-gruppen och
GRI (Gothenburg Research Institute) pd Handelshogskolan i Goteborg. Genom var
handledare Freddy Héllsten, forskare och vikarierande lektor, kom vi i kontakt med en
privat organisation som var intresserad av att vara med i en undersokning inom &@mnet
medarbetarskap. Den andra fallorganisationen kom vi 1 kontakt med genom att en av oss
arbetar pa organisationen ifrdga. Denna statliga organisation har liksom den privata
borjat arbeta med begreppet medarbetarskap. Organisationernas medvetenhet inom
dmnet har gjort dem intresserade av var kunskap och de har tagit emot oss med 6ppna
armar. Vi anser ddrmed att organisationerna har varit bra fallorganisationer for denna
uppsats.

For att fi insikt i hur de bada organisationerna ser pd medarbetarskap valde vi att gora
tva forintervjuer, en hos vardera organisationen. Vi intervjuade tillsammans tva
tjidnstemin pa hogre niva i vardera organisationen, som arbetar for att medarbetarskapet
skall spridas ner i organisationen. Vi fick information om hur organisationerna ténkte
angdende medarbetarskapet i sig och informationen presenteras i avsnitten Fallstudie 1
och 2. Samtalet mynnade ut i en uppgorelse om att intervjuer snart skulle ske i
respektive organisation. De intervjuade fick information av oss hur intervjun skulle ga
till och valde i sin tur ut de personer som skulle intervjuas. Vid ett senare tillfdlle
skickade vi via mail dver en presentation av oss sjdlva som vidarebefordrades till de
medarbetarna som skulle ingé 1 studien (se bilaga 2).

3.2.3 Teoretisk datainsamling

For att sammanstilla den teoretiska referensramen har vi letat litteratur frimst genom
anviandning av soktjinsten GUNDA vid Goteborgs Universitetsbiblioteks hemsida
(www.gu.se). Via denna har vi sedan, med hjélp av sokmotorer i det digitala biblioteket,
fortsatt letandet av litteratur i e-tidskrifter och databaser. Genom sokforfarandet med
flera sokord och sokordskombinationer, samt tidigare kunskaper, har litteratur av olika
slag tagits fram och ligger till grund for vér teoretiska referensram. Sokord som vi
anviant dr medarbetare, medarbetarskap och strategier.

3.2.4 Empirisk datainsamling

Den informationsinsamling vi anvént oss av i empirin dr djupintervjuer. Fordelen med
djupintervjuer, framfor exempelvis enkéter, var att vi sag det som viktigt att fordjupa
vara fragor pa de omrédden som vi anser intressanta. I intervjuerna kunde vi dessutom
omformulera eller utveckla fragorna om den svarande inte forstod, eller missuppfattade
en friga. Deltagandet av samtliga medarbetare har skett frivilligt och &r efter
overenskommelse konfidentiellt.

Under arbetets gang har vi intervjuat tolv medarbetare, sex i vardera organisation fran
olika avdelningar. Urvalet gjordes som sagt av en som deltog pé forintervjun, med krav
frdn oss att medarbetarna i1 sd stor utstrickning som mdjligt skulle arbeta pa skilda
avdelningar. Anledningen till att vi valde att intervjua medarbetare fran olika
avdelningar var att f4 en spridning for att kunna se helheten av organisationens
medarbetarskapsstrategier. Ldngden pd intervjuerna varade mellan 1 och 1,5 timmar.
Vidare skickade vi 6ver en presentation dér vi overgripande beskrev vad det var vi ville
undersodka, dock utan intervjufragor. Vi valde att inte skicka intervjufrdgorna i forvig pa
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grund av att det var vér avsikt att hora respondentens spontana svar pa vara fragor.
Under intervjun fick frdgorna ibland anpassas till medarbetarens arbetssituation for att
f4 fram hur medarbetaren tinkte i vissa situationer. Vi ville inte heller att medarbetaren
skulle tolka sina handlingar alltfér mycket under intervjusituationen, utan komma med
spontana svar. Under dessa intervjuer anvinde vi oss av en bandspelare som hjidlpmedel
for att sdkerstilla att viktiga fakta fran respondenterna inte missades. Det faktum att vi
spelade in intervjuerna har mojliggjort att vi kunde koncentrera oss pa respondentens
svar och att stilla viktiga foljdfragor, istéllet for att behova skriva ner allting pa papper
vid intervjutillfdllet. Detta anser vi ha medfort att mer fullstindig information kunnat
erhéllas i och med att vi har haft mojlighet att gé tillbaka och lyssna pa inspelningarna
flera ganger. Dessutom har vi renskrivit intervjuerna ordagrant, en eller nagon dag
efterdt, for att inte gldmma ndgra aspekter som respondenterna hade.

3.2.5 Tolkning av det empiriska materialet

For att forstd medarbetarna har vi med var hermeneutiska utgangspunkt tolkat deras
upplevda situation genom vad de sagt och vad de gjort, det vill siga genom det talade
spraket och medarbetarnas handlingar. Denna tolkning har gjorts med hjédlp av vara
egna erfarenheter och teorier (se avsnitt 2) och vi har ddrmed inte anvént teorierna for
att bevisa att var tolkning ar sann. Vidare menar vi att var forforstaelse som diskuteras i
avsnitt 3.1.1 &r 1 tolkningsarbetet en tillgdng och inte ett hinder for att kunna forstd var
insamlade empiri. I var analys har vi pendlat mellan del och helhet for att pa si sitt na
fram till en sa fullstindig forstaelse som mdjligt. Vi har till exempel lédst en hel text, en
noga utskriven intervju och forsokt forstd helheten av denna, for att sedan ldsa olika
delar 1 texten var fOr sig for att skaffa oss forstaelse av dessa.

For att vi skulle & en forstaelse av medarbetarnas situation och samtidigt gora den
tillginglig for lasaren valde vi, utifrdn den information vi fatt fram i djupintervjuerna,
att skapa fyra konstlade medarbetare. Dessa fyra medarbetare dr var subjektiva tolkning
och integrering av tolv medarbetares upplevda situation och handlande. Antalet
konstlade medarbetare blev fyra, d& vi sdg fyra olika tillvigagingssitt for handlandet i
den framtagna empirin. Dessa olika tillvigagéngssitt grundar sig i de konstlade
medarbetarnas upplevda verklighet, det vill sdga i vilken situation och med vilka
upplevda forutséttningar de har handlat.

Vi analyserade sedan dessa konstlade medarbetare utifrdn kognitiv teori och
strategiteori. I analysen ville vi ta fram de konstlade medarbetarnas olika sétt att handla
och med hénsyn till medarbetarnas kognitiva verklighet kunde vi se vilken strategi som
stimde bast 6verens med den konstlade medarbetarens handlande. For att tydliggdra de
konstlade medarbetarnas strategier har vi slutligen anvint oss av en egen konstruerad
bergmodell.

3.3 Trovirdighet

Givetvis dr det av stor vikt att resultatet av detta arbete uppfattas som trovérdigt. De
medarbetare vi intervjuat har under sjilva intervjun reflekterat over sitt tillvigagangssatt
for de strategier som medarbetarskapet innebdr. Genom att inte 1 forvdg skicka ut
intervjufragorna tror vi oss till viss del ha minskat den tolkning av situationen som
medarbetaren skulle kunna ha gjort 1 férvdg. Vidare tolkade vi sjdlva den information
som medarbetarna gav oss och péaverkade den utifrdn vara erfarenheter och var
forstdelse. Detta var vi medvetna om, bade under intervjun, under den teoretiska

- 14 -



datainsamlingen och under analysen, vilket gor att trovirdigheten okar. Ytterligare en
tolkning tillkommer nir ldsaren skall ta till sig materialet och ddrmed paverkar dven vart
framstéllande av materialet hur uppsatsen uppfattas.

Eftersom undersokningen endast omfattar en mindre grupp individer som inom
respektive organisation arbetar pa skilda avdelningar, vill vi uppmérksamma ldsaren om
att det inte gér att ha kunskap i huruvida resultatet av undersdkningen speglar
forhdllanden i 6vriga avdelningar och organisationer. Till en kostnad av tid och omfang
vi inte hade tillgang till, skulle vi eventuellt i ett annat fall kunna ha inkluderat studier
av andra individer, grupper, avdelningar och organisationer i syfte att 6ka studiens
trovardighet. Detta hade dock begrinsat oss i djup, di vi pa grund av vart fokus djupare
kunnat analysera en begrdnsad méngd material. Som lidsare bor det beaktas att syftet
med uppsatsen inte dr att generalisera Over individer, avdelningar eller organisationer,
utan bidra med en 0kad forstdelse for en specifik situation och foreteelse inom en given
tidsperiod. For att ytterligare oka troviardheten foljer nu en redovisning av var egen
kritik mot var metod.

3.3.1 Metodkritik

Det finns ett antal olika kéllor som kan leda till mitfel vid en kvalitativ studie baserad
pd intervjuer (Patel & Davidsson, 1994). Respondenten, 1 detta fall medarbetaren, kan
exempelvis inte besitta den information vi sokt, vilket i sin tur kan ha lett till att han/hon
svarat pa vara fragor med gissningar over hur han/hon trodde att formulerandet av
strategierna gatt till. Detta eller det faktum att medarbetaren var trott eller stressad kan
ha lett till métfel. Instrumenteffekter dr en annan tankbar felkilla dér véra intervjufragor
(se bilaga 1) kan ha varit felformulerade, ledande eller pd annat sitt lett till att
medarbetaren av privata skl haft svért att svara. Vi har dock forsokt minimera dessa
mitfel genom att i intervjun stillt ganska Svergripande fragor som medarbetaren sjalv
fatt utveckla och diskutera kring. Intervjuaren, det vill siga vért eget upptriddande,
kladsel, alder, med mera kan ha paverkat medarbetarens svar pa vara fragor. Dessutom
finns det en risk att vi inte uppfattade medarbetaren korrekt utan misstolkade den
information han/hon gav. Att vi genomgéaende varit en istillet for tvd nirvarande under
intervjun, samt att vi har anvént oss av bandspelare, tror vi kan ha bide forstirkt och
eliminerat en del av ovanstidende problematik. Det faktum att vi anvidnt oss av
bandspelare tror vi kan ha medfort att vi uppfattat medarbetarens svar korrekt. Vi tror
aven att medarbetaren med enbart en intervjuare ként sig trygg i situationen och dédrmed
svarat mer personligt pd vara fradgor. Vidare tror vi att avsaknaden av en andra
intervjuare skulle kunna medfora en subjektiv tolkning av svaren. Vi har dock efter
intervjuerna spelat upp dem for varandra och forsokt dterge den kénsla som vi hade
under intervjun.

3.3.2 Killkritik

Manga av de medarbetare som vi intervjuat har inte tidigare reflekterat ndrmare over
vad medarbetarskap innebar och hur de sjédlva agerar i situationer inom de omraden som
medarbetarskapet omfattar. Genom att dessa medarbetare var alltfor langt ifran vart sétt
att tinka kring medarbetarskapets strategier, kan de haft svart att forstd vad vi
egentligen ville ha fram under intervjun. Det faktum att vi inte sjdlva har valt ut de
medarbetare som vi intervjuat tror vi ocksé kan ha péaverkat resultatet. Det enda kriterier
som vi gav var att vi ville ha personer som tycker om att prata och som kunde tros ha
nagot att siga om dmnet i sig.
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4. ASIKTER FRAN FALTET

Asikter fran filtet bestdr av tvad olika fallstudier av en privat och en statlig organisation.
Fallstudien borjar med en beskrivning av hur organisationens ledning ser pd
medarbetarnas  ansvarstagande. Under  avsnitt  arbetsforhdllanden  och
handlingsmojligheter beskriver vi medarbetarnas upplevelse av densamma. Direfter
foljer en presentation av medarbetarnas upplevda forutsdttningar for medarbetarskap
och dess strategier gdllande de olika elementen utveckling, samarbete, gemenskap och
lojalitet. Denna presentation grundar sig pd de svar som framkommit under
intervjuerna (se intervjumall bilaga 1). I empirin beskriver vi inte hur mdnga av
medarbetarna som handlar pa ett visst sdtt. Istdllet har vi forsokt fokusera pd vilket sditt
handlandet anvdnds i medarbetarskapet, det vill sdiga medarbetarskapets strategier.

4.1 Den privata organisationen

Den privata organisationen ar en vérldsledande leverantor av produkter, 16sningar och
service. Koncernen dr indelad i fem divisioner och varje division servar en global
marknad med fokus pa sina specifika kundsegment. Den privata organisationen har
tillverkning pd mer dn 80 platser 1 vérlden. Organisationen har &ven egna
forsédljningsbolag i 70 lander, 10 000 distributorer och dterforsiljare som servar kunder 1
hela vérlden. Inom koncernen jobbar 40 000 medarbetare, varav totalt 4 800 i Sverige.
Huvudkontoret for koncernen ligger 1 Goteborg. Hir finns staberna finans,
affarsutveckling, kvalitet och personal, teknisk utveckling, kommunikation och juridik.

I den privata organisationen tar personalenheten inte nagot ansvar for personalen, utan
personalansvaret ligger pa produktionschefen och enhetschefen. Organisationen talar
om empowerment' och vill skapa ett engagemang hos medarbetarna genom cheferna.
Organisationen antyder att cheferna med ett operativt personalansvar vill och kan skapa
detta engagemang genom att se hela ménniskan. Organisationen dr av den uppfattningen
att det dr hela méanniskan som paverkar arbetsinsatsen och att bortse fran helheten och
inte forsoka paverka situationen dr inte bra for verksamheten.

For den privata organisationen innebidr ett medarbetarskap att medarbetarna kénner
ansvar for malen, vilka ar satta av ledningen och nerbrutna i delmél. Det forutsatter att
medarbetarens har kompetens, engagemang och formiga att se helheten. For att ge
trovardighet 1 budskapet, visar ledarskapet tydligt ndr vérderingarna inte foljs.
Arbetsgruppen sétter ockséd upp spelregler for hur medarbetarna ska vara.

Organisationen anser att personlig utveckling &r viktigt, &ven nir utvecklingen ror andra
omrdden dn det som medarbetaren dr inriktad pd. Framfor medarbetarna en 6nskan att
utvecklas och ga vidare, forsoker organisationen ge de forutsdttningar som behdvs for
att medarbetarna ska kunna gé at de hall de vill. For att f& mgjlighet att utvecklas méste
det dock finnas en tydlighet frdn medarbetarnas sida, eftersom cheferna inte kan ga in
och undersoka vad varje individ har for framtidsplaner.

! Engelska motsvarigheten av begreppet medarbetarskap. Syftar till att utveckla och anvinda den
minskliga kompetensen i en organisation. Detta &r dels ett mal i sig men skapar ocksa forutséttningar for
att organisationen framgéngsrikt skall kunna arbeta med en forandringsstrategi. (Kinlaw 1995)
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Det finns en risk att medarbetaren blir 6verstimulerad nir de far 6kat ansvar, att de ar
lojala mot arbetsgivaren men inte mot sig sjédlva, speciellt om personen inte ir van att ta
ett egenansvar. Medarbetaren kan skapa krav och ha ambitionsnivder som inte ar satta
av arbetsgivare. Det krdvs en observant ledare for att kraven inte ska bli for stora for
medarbetaren, men éven en tydlig kommunikation mellan chefen och medarbetaren.

4.1.1 Arbetsforhillanden och handlingsmaojligheter

I den privata organisationen hittar vi stora likheter mellan medarbetarnas upplevelse av
sin arbetssituation. De arbetar i projektform och har 6verlag stor frihet att lagga upp sina
dagar som de onskar. Mellan vilka tider och i hur stor omfattning de arbetar beror enbart
pa dem sjilva. Alla medarbetare upplever sitt arbete som intressant och stimulerande,
vilket for alla anses vara viktigt for arbetsprestationen. Det stélls krav pd att
medarbetarna skall prestera i sitt arbete, men de dagliga kraven kommer séllan
ovanifran utan frdn sidan, det vill sdga frdn de som medarbetarna samarbetar med.
Vidare finns det inte ndgon som tycker att arbetsklimatet ar déligt, utan alla trivs med
sina arbetskamrater och de tycker att stimningen pi avdelningen dr mycket bra. Aven
kontakten med narmaste chef anses av alla vara mycket bra. De flesta har daglig kontakt
med sin nidrmaste chef och de kommer for det mesta dverens, 4ven om det 4r som ndgon
sdger att man alltid 4r tvd ménniskor med ibland olika asikter. Om det dr nagot som
skulle kunna leda till motsdttningar upplever alla medarbetare att det inte paverkar
arbetssituationen ndmnvért. Medarbetarna anser dven att deras ndrmaste chef ofta fragar
om deras dsikt och de upplever att chefen lyssnar pa vad de har att sdga och tar det till
sig. Vidare dr medarbetarna for det mesta ngjda med den information de far angiende
sitt arbete och organisationen 1 stort. Om information skulle saknas anser sig
medarbetarna ha kunskap om vart de skall vinda sig for att fa informationen.

4.1.2 Forutsittningar och strategier

Utveckling

Intervjuerna med samtliga medarbetare i den privata organisationen visar en positiv bild
géllande deras utvecklingsmdjligheter. Utvecklingsmdjligheterna ligger 1 att
organisationen kan erbjuda utbildningar som ligger i linje med den tjdnst som
medarbetaren innehar, och det flesta har aldrig ftt ett nej nir de har visat intresse for en
speciell utbildning. Medarbetarna anser sig kunna paverka sin egen utveckling framst
genom dessa utbildningar, men dven 1 att de arbetar 1 en stor organisation som forst och
frimst internrekryterar vid tillsittandet av tjanster. Medarbetarna uttrycker en kénsla av
att de aldrig behover kdnna att de sitter fast i ndgonting och inte kan komma vidare.

Som pépekats ovan upplever medarbetarna overlag att det finns mycket bra
forutséttningar for dem att kunna péverka den egna utvecklingen. En vanlig kommentar
huruvida medarbetarna agerar nér det géller den egna utvecklingen &r att det oftast sker
spontant, samtidigt som de ibland funderar Gver vad jobbet skall leda till i framtiden.
Det kan till exempel komma ett mail frin nagra som bedriver kurser eller frn nagot
institut som gor reklam for en speciell utbildning.

"Da liser jag igenom det och om det skulle passa bra sa gar
jag den.”

De flesta har ingen utstakad utvecklingsplan som visar vad som skall goras i
utvecklingsvig for varje ar. De olika utbildningarna som medarbetarna gar behover inte
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hianga ihop 1 olika steg, utan medarbetarna tar det ofta som det kommer och kénner att
det finns ett behov av egen utveckling. Det finns dock medarbetare som i nigon mén
forsoker planera sin egen utveckling langt 1 forvdg, men det beror enligt dem sjdlva pa
att de dr sddana som personer.

”Jag dr en planerande person som tdinker langt fram hur det
skall bli och da forséker man ju tdinka pa vad en utbildning
skulle kunna ge.”

Nér kinslan av att nivdn pa den egna utvecklingen ligger lite l4gt pipekas att nya
utmaningar vore roligt. Det behdver inte vara en utveckling uppfor karridrstegen, utan
det kan vara en utveckling pad samma tjdnstenivd men med andra arbetsuppgifter och
inom andra ansvarsomridden. En vanlig podng som formedlas dr att det &r upp till
medarbetaren sjdlv att hitta nya arbetsuppgifter eller andra vinklingar pa
arbetsuppgifterna. Genom att tanken 6ver vad nista steg skall vara har kommit upp, gar
det inte bara att fortsitta arbetet som vanligt. Om det dr smé fordndringar som
medarbetarna vill astadkomma sker det oftast helt spontant. Om det &r storre
forandringar som skall ske sd gors det, om dn pd kénsla, s& dven med en stunds
eftertanke.

“Om det dr smasaker sa kommer det helt spontant, men om jag

forsoker tinka vad jag egentligen vill gora i framtiden sd
tinker jag nog - vad tycker jag dr roligt? - da tinker jag
igenom det mycket mer och planerar. Men jag dr ingen person
som funderar sdrskilt rationellt utan det mdste kdnnas rdtt.”

En annan tanke som formedlas nir medarbetaren kénner sig tillfreds med nivan pa den
egna utvecklingen &r att de redan &r tillrdckligt bra pa arbetsuppgifterna. Utan att agera
pa nagot sarskilt sitt sa lar sig medarbetaren av sin omgivning, &ven om medarbetaren
just for tillfillet &r omedveten om det eller inte sjdlv kan se det. Kunskapen som
medarbetaren erhallit kan istdllet visa sig i en senare situation. Nir nivdn pd den egna
utvecklingen kédnns bra blir den aktiva handlingen att utvecklingen bidrar till att kliva
upp pé karridrstegen, inte enbart for att bli battre pa de nuvarande arbetsuppgifterna.

”..om jag skulle vilja utveckla mig sda gor jag det for att
utvecklas vidare, inte enbart for att bli bdttre pd mitt jobb.”

Den enda anledningen till att medarbetaren inte skulle kunna utveckla sig dr en kénsla
av att det inte finns tillrickligt med tid. Jobbet méste géras som ndgon sdger och dven
om medarbetaren skulle vilja utveckla sig mer, sd dr det inte sd enkelt som att ta in
Nisse fran Manpower for att gora jobbet medan medarbetaren &r pa kurs. Eftersom
medarbetarna pa ett eller annat sétt ser att de sjdlva bidrar till organisationens utveckling
anser de att organisationen skulle kunna drabbas av att de inte var pa arbetet. De anser
sig inte heller ha tid att g& en utbildning som inte gynnar organisationen.

Organisationens utveckling kan i den privata organisationen péaverkas pa olika sitt. Ett
agerande ledde till att medarbetarna i storre utstrackning kunde paverka en process som
skulle leda till att organisationen utvecklades. Da medarbetarna upplevde att de varken
dgde processen i sig eller de ménniskor som arbetade i den, tog de saken i egna hiander.
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>Jag tog in vice VD:n som fick forklara for oss hur man skall
jobba med processen. Ndr man kommer in som ny sd ser man
vissa saker med nya é6gon och jag sag att detta borde man
dndra pd.”

Att medarbetarna i den privata organisationen upplever att de badde kan bidra till och
paverka organisationens utveckling visar sig dven genom att medarbetaren dr aktiv
under avdelningsmdten dir den personliga dsikten fors fram om vad som kan forbéttras.
En annan handling som upplevs forbéttra organisationens utveckling ér att forsoka hitta
synergier mellan olika system, avdelningar och divisioner som skulle kunna leda till att
organisationens olika delar drar nytta av varandras kunskaper.

“Jag ser ju dven att det hinder samma saker i olika divisioner
och det kdnns ju onddigt att uppfinna hjulet tva ganger.”

P& ett avdelningsmote som halls en gang i veckan finns fler exempel péd att
medarbetarna delar med sig av sina kunskaper dem emellan. P4 dagordningen finns
fasta punkter dér varje medarbetare talar om vad som hénder just nu och de eventuella
problem som har stotts pa i veckan. Alla som deltar pd motet ger varandra idéer och
forslag pa hur man skulle kunna 16sa problemet, d&ven om det inte alls 4r dennes omrade.
Alla mojliga konstiga forslag kan komma upp och medarbetarna kdnner att de fér
forslag och idéer fran de andra. Nagon kan ha haft ett liknande problem och har da
synpunkter pd hur problemet skulle kunna l6sas. Om det &r svért att f4 fram ndgon
16sning sa brainstormar alla och det blir upp till den som édger problemet att sovra bland
forslagen och beddma vilka som tas med darifrdn. Dessa handlingar som bidrar till
organisationens utveckling utfors eftersom medarbetarna har en kénsla av att det ingar
arbetsuppgifterna. Dessutom medfér handlandet positiva responser frdn béde
medarbetare och chefer.

Ovanstaende avdelningsmote anses &dven bidra till arbetskamraternas utveckling.
Medarbetarna hjédlper varandra i de vardagliga fragestidllningarna som gor att
arbetskamraterna kan gé vidare med sina arbetsuppgifter. Aven utanfor de formella
motena tycker medarbetarna att de pd ndgot sétt kan bidra till deras arbetskamraters
utveckling. Genom att skapa kanaler for arbetskamraterna att fi information som kan
vara relevant for dem, kan arbetskamraterna ga vidare badde med sin egen utveckling och
med sitt arbete. Aven att ge feedback pd vad arbetskamraterna gor samtidigt som
medarbetarna forsoker vara raka och é&rliga, tros bidra till kollegornas utveckling. Pa
frdgan om varfor medarbetarna bidrog till sina arbetskamraters utveckling gavs svaret

V..for att de skall gora som jag vill, sa att vi senare kan
samarbeta bdttre. Det som vi jobbar med dr en ganska
komplicerad process och gér alla rdtt fran borjan sa gor vi
dven rdtt i slutet.”

Detta pastdende for oss over till ndsta avsnitt som behandlar hur samarbetet utspelar sig
mellan medarbetarna.
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Samarbete

Medarbetarna upplever att samarbetet med andra fungerar bra och overlag beskrivs
atmosfdren inom organisationen som véldigt hjdlpande. Huruvida organisationen ger
medarbetarna forutsidttningar for samarbete ges olika svar, men Overlag anser
medarbetarna att hur de sjédlva beter sig har stor betydelse for utgngen av samarbetet.
Samarbetet kan till exempel paverkas genom att medarbetarna lyssnar, hjélper till och
bollar idéer. Kan medarbetarna dven hantera relationer upplevs samarbetet kunna bygga
upp nédtverk. Genom att anpassa sig till vem man skall samarbeta med och 1 vilken
situation det dr upplever medarbetarna att de kan behdlla samma goda niva pa det
samarbete som finns idag. Hur samarbetet utfors beror enligt medarbetarna pd vilka
influenser som fas utifrdn, av andra. Stimningen pa avdelningen ses som en viktig del
av hur samarbetet fungerar och ett Oppet klimat upplevs medfora konstruktiva
diskussioner med ett tydligt budskap av att alla far séga sin &sikt. Detta foregés av att
medarbetarna ofta fragar varandra och tydligt visar att de verkligen vill ha synpunkter
pa det som medarbetarna gor.

Om samarbetet sker med en person som medarbetarna kinner bra och har fortroende for
upplevs samarbetet vara mer spontant och ofta mer kreativt och meningsfullt &n om
samarbetet sker med nagon som dr besvarlig. I det senare fallet upplever medarbetarna
att de maéste lirka lite for att samarbetet skall flyta s smidigt som mojligt. Detta
lirkande foregas av att medarbetarna sitter en stund och funderar 6ver hur de skall gé till
véga.

“Jag stiller om mig lite beroende pa vem jag samarbetar
med.”

Nér samarbete upplevs vara nagot av det viktigaste for att arbetsuppgifterna skall kunna
utforas, upplever medarbetarna att det ligger en struktur och strategi bakom agerandet.
Samtidigt kinner medarbetarna att det dr dven kopplat till hur mycket tid som finns for
att genomfora saker och ting.

”Finns tid 6ver sd kan jag sdtta mig ner och jobba med sdnt
istdllet for att vara frontsoldat och springa och skjuta snabbt.”

Trots att forutsittningar for samarbete, till exempel tid, hela tiden &ndras finns det
ndgonstans ett uttinkt tillvigagingssitt. Aven om samarbetet for stunden kan upplevas
komma spontant kdnner medarbetarna att det ndgonstans finns en tanke bakom
agerandet. Denna tanke bakom handlandet visar sig dven i1 de situationer dér
medarbetarna tdankt innan for att kunna smélta in. Till exempel i ett mote med tyska
leverantdrer blir klidkoden en annan dn infor denna intervju och forberedelserna ser
olika ut, men ibland sker det automatiskt.

“Man far ju vara lite smart for att fa mdnniskor dit man vill.
Man fdr anpassa sig efter situationen, man far vara smart, en
kameleont.”

Nér det giller de av organisationen givna fOrutsittningar for samarbete, noteras vissa

handlingar for att samarbetet skall bli s& bra som mdjligt. Om till exempel en budget
finns for inkdp av verktyg som kan gynna samarbetet, foregds sjdlva inkopet av
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funderingar over vilka verktyg som kan passa alla i projektgruppen. Mélet ar att alla
skall kunna anvinda dem, bade nu och i framtiden. En annan forutséttning medarbetarna
upplever r att organisationen ger dem frihet att driva en egen fraga tills de dr n6jda med
hur saker och ting skall utfoéras. Genom att kunna ”’bréka” lite med de som medarbetarna
samarbetar med, kan samarbetet paverkas i den riktning som medarbetarna sjilva vill.
Denna frihet ges 1 franvaro av de chefer som egentligen vore de som skulle braka med
sina anstillda for att saker och ting skulle hdnda. Ett annat sétt att paverka samarbetet ar
att vara lite grinig och tjurig tills minniskorna runt omkring gér som medarbetarna vill.
Detta beteende ses dock av de flesta som positivt eftersom det &r da som det verkligen
hinder saker.

Gemenskap

I den privata organisationen upplever medarbetarna att gemenskapen ar bra och de stora
gemensamma aktiviteterna, dér chefen dr den som sammankallar, dger rum ungefir en
gang 1 halvéret. Innan den av chefen ordnade aktiviteten pa kvéllen har avdelningen ett
avdelningsméote. Dér far medarbetarna information om vad som hénder, bade inom
organisationen i stort och pa avdelningen. P4 detta avdelningsmoéte gors grupparbeten
som skall gynna gemenskapen. Resultaten av dessa grupparbeten foljs dessvirre aldrig
upp, vilket landar i ett missndje frdn medarbetarnas sida som nu har stillt krav pa en
atertraff med uppfoljning av resultatet.

Trots denna reaktion pa detta specifika avdelningsmote, ér sjdlva kvillsaktiviteten oftast
en uppskattad hiandelse av samtliga medarbetare. Det upplevs vara bra for gemenskapen
men dven rolig for att det &r ndgon annan som betalar. Gér det for lang tid mellan dessa
aktiviteter 4r medarbetarna inte sena med att papeka detta for chefen, som oftast tar tag i
situationen med en ging. Medarbetarna tycker samtidigt att organisationen borde ordna
fler tillfallen dn det som hélls en gang i halvaret for att 6ka gemenskapen och alla
forsoker ibland ta tag i att hela avdelningen skall ta en 61 efter jobbet. Speciellt viktigt dr
detta for de medarbetare som anser att gemenskap ar det viktigaste for att man skall
kunna gora ett bra jobb. Genom att sjidlva skapa aktiviteter utanfor arbetet, till exempel
bowlingkvillar och skidresor, upplever medarbetarna att gemenskapen blir &nnu béttre.

“Jag tycker att det dr viktigt att man trdffas dven utanfor
arbetet och inte bara pratar jobb.”

Den enda nackdelen som medarbetarna ser med att ordna dessa tillfdllen sjdlva, dr att
organisationen drar nytta av de effekter som dessa aktiviteter utmynnar i.
Organisationen &r tacksam sd ldnge ndgon annan gor det, men om aktiviteterna skulle
vara betalda och ligga pa arbetstid s& skulle nog fler f6lja med. Trots att gemenskapen
Overlag ligger pa en bra niva, finns en reflektion over att det tyvérr inte ar alla som ar
med pa de gemensamma aktiviteterna. Om det 4r medarbetarna sjdlva som ordnar ndgon
aktivitet dr det ganska manga som foljer med, men oftast samma personer. Nir
organisationen ordnar en aktivitet, foljer de flesta med, men en del gir hem tidigare &n
andra.

“Sedan dr det ju julfesten forstdas, men en del gdr ju hem vid tre

redan och det dr alltid samma mdnniskor som dr kvar, som jag

sjalv.”
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Ett annat sétt att paverka gemenskapen é&r att lyssna pa vad andra talar om och vara med
1 diskussionen genom att komma med synpunkter. Medarbetarna upplever att de sjdlva
kan péverka gemenskapen med sin egen personlighet och forsoker vara glada och
trevliga dven om de vaknat pd morgonen och kinner sig trotta. Genom att friga hur
andra har det och hur de har haft det i helgen, tror sig medarbetarna kunna medverka till
en bra stimning pa arbetsplatsen. Att delta i gemenskapen ses som ett aktivt val,
antingen dr medarbetarna med eller sa héller de sig vid sidan av. Det anses vara upp till
en sjalv och medarbetarna upplever att de ofta far ndgot tillbaka. Genom att inte gora sig
omdjlig upplever medarbetarna att de smélter in och om det dr ndgon som inte trivs sa
lagger medarbetarna oftast mirke till detta. Hur medarbetarna sedan handlar beror pa
situationen och vilka som &r inblandade. Ett agerande &r att prata med den som inte trivs
pa tu man hand och pé ett naturligt sétt forsdka finnas ddr om personen ifrdga vill ha
hjilp med nagot. Medarbetarna upplever ibland att vissa kan séga saker som kanske inte
alltid &r sé snilla och funderar d 6ver om det dr pa skoj eller inte.

"Grodor kan ju hoppa ur vem som helst, men det dr ju inte sd
farligt, om man inte mdrker att den hdir personen verkligen
medvetet menar det.”

Négot som medarbetarna upplever vara positivt for gemenskapen ir det dagliga
samtalet, pa rasten eller under arbetsdagen, och da talas det ofta om andra saker 4n jobb.
Det finns pa de olika avdelningarna olika rutiner for dessa pauser. Pa en avdelning, dér
medarbetarna sitter var och en for sig och arbetar, spenderas bade kafferasten och
lunchen ihop. Oftast &ts lunchen ndgonstans utanfor arbetsplatsen och det fors alltid en
diskussion om vart man skall aka och vad man skall dta. P4 en annan avdelning finns
inga fasta rutiner for gemensamma kafferaster forutom den pd fredagseftermiddagen.
Detta har lett till att vissa sitter kvar pa sitt rum istéllet for att ta en paus. Da kan istéllet
ett besok pd ndgons kontor leda till en fika, och faller d& oftast pd samma personer.
Under lunchen sitter medarbetarna tillsammans och éter vid ett bord som de sjélva kopt
in.

Under arbetsdagen finns ocksa tid till samtal eller vardagligt prat. Det som upplevs leda
till gemenskap é&r att de flesta dr 6ppna och kan bjuda pé sig sjdlva. Om det finns manga
som gor detta och samtidigt ser till att bjuda in andra i samtalet kéinner medarbetarna att
det blir béttre gemenskap. Pa avdelningar med Oppet kontorslandskap skrattas det
mycket och det dr latt att borja prata med nigon som sitter i rummet. Den enda
nackdelen med detta &r att en del kan bli storda i sitt arbete.

"Ndr man behéver en liten paus kan man bara slinga ur sig
ndgot till ndgon bredvid och borja prata.”

Lojalitet

I den privata organisationen var det ingen av medarbetarna som egentligen hade
reflekterat dver sin lojalitet, i alla fall inte med den bendmningen. Medarbetarna hade
inte heller tinkt pa hur lojaliteten var fordelad mellan arbetsgivare, arbetskamraterna,
sig sjilv och sin familj. Trots detta var det inte svért att f4 fram kommentarer 6ver hur
medarbetarna handlade 1 sin lojalitet eller hur lojaliteten sprids mellan de fyra
elementen. Medarbetarna visar 1 stort tva olika sitt att fordela sin lojalitet. De
medarbetare som har familj delar upp sin lojalitet pa ett sitt och de medarbetare som
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inte har familj pa ett annat. Det som medarbetarna, med eller utan familj, har
gemensamt, dr att de dr vildigt n6jda med hur de fordelar sin lojalitet. Medarbetarna
upplever att organisationen ger dem en frihet som gor att de kan styra fordelningen av
sin lojalitet utifran sina privata forutsittningar. Med flextid och mojligheten att sjdlv
bestdmma sin arbetstakt och sitt uppldgg for dagen finns stora mojligheter att anpassa
arbetet efter personliga behov.

De medarbetare som har familj upplever en storre balans mellan de fyra elementen &n
de som inte har familj. Dessa medarbetare 4r ofta mana om sin fritid och tiden med
familjen. Denna prioritering foregés ofta av noggrann planering och ett exempel ar att
moten laggs pa tider som mojliggor att medarbetarna kan ga hem 1 tid.

"For mig finns det ingen anledning att sitta hdr pa kvillarna
eftersom jag sjdlv kan planera min tid.”

Vidare upplever dessa medarbetare att familjen dr grunden till hur de sjdlva fungerar pa
arbetet. Det dr viktigt hur man har det hemma och darfor lagger man stor vikt vid att
familjelivet fungerar. Ar det délig stimning hemma upplever medarbetarna att arbetet
blir lidande och tvirtom, darfér maste det vara en balans, en harmoni. Att
organisationen erbjuder flextid dr en stor fordel for de medarbetare som har familj. Det
ar den totala arbetstiden som rdknas och ett exempel dr att medarbetarna stannar lite
lingre vissa dagar for att kunna ga tidigare pa fredagen och dirmed forlinga helgen.
Aven semester kan tas ut med kort varsel och om det har varit regniga dagar under
sommaren har medarbetarna gitt in och jobbat och sdledes skjutit fram semestern.

Innan medarbetarna skaffade familj hade de en hogre nédrvaro pa arbetet. De upplever
idag en mer avslappnad instillning till arbetet och pressen pa att vara klar innan man gar
hem har minskat. Samma instillning har de medarbetare utan familj som arbetat i
organisationen nagra ar. I borjan var det annorlunda, d& upplevde medarbetarna att
lojaliteten var storre. Nu kan de gd hem innan arbetet dr klart, men om det ligger en
deadline pa ett projekt sa stannar de kvar.

"Har jag fadtt en deadline sa skall det géras i tid, dd sitter jag
hdr hela tiden, morgon som kvdll.”

Detta exempel ir typiskt for medarbetare utan familj och dven om det i vissa fall inte
finns en procentuell balans mellan de olika elementen verkar medarbetarna ndjda med
hur de fordelar sin lojalitet. De medarbetare som inte har ndgon familj kdnner 6verlag
en storre lojalitet mot organisationen och denna lojalitet visar sig pa olika sitt.
Medarbetare utan familj som prioriterar egen utveckling och samarbete anser sig vara
vildigt engagerade och lojala. Arbetssituationen dr priglad av stor frihet utan fasta
ramar och fOr att kunna prestera sitt bdsta har medarbetarna

”..sjdlv tagit tag i att skaffa mig mentorer, en externt och en
internt.”

Detta engagemang visar sig dven 1 intresset for organisationen utveckling dér

medarbetarna vill gora bra affdrer for organisationen. Om nagot mot formodan skulle ga
fel sd hinger medarbetarna inte ut den som gjort misstaget, utan de forsoker 16sa
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problemet gemensamt. Medarbetarna upplever att om nagon har gjort nagot riktigt illa,
sd mdste organisationens bésta g& fore individen. Om det skulle krdvas for
organisationens profil utat tror medarbetarna att de skulle hinga ut sig sjilva.
Lojaliteten mot arbetskamraterna gar ofta fore lojaliteten mot sig sjélv. Detta visar sig
nir en arbetskamrat mar daligt och medarbetarna upplever friheten i att bestimma sjéalv
Over sin arbetstid, vilket gor att de kan bry sig om sina arbetskamrater pa ett bra sitt.

“Jag hade en kollega som madde ddligt och satt och pratade
med henne och skot undan mina arbetsuppgifter. Jag gjorde
dem senare pa kvillen istdllet.”

Graden och balansen for lojalitet beror likt ovan oftast pa situation och tidpunkt. Om
forutsédttningarna for balansen skulle @ndras, till exempel om medarbetarna skaffar
familj eller om situationen pa arbetet kridver att mer tid laggs dér, i&r medarbetarna
snabba med att omfordela sin lojalitet. Om det 4r mycket att gora stannar medarbetarna
kvar tills arbetet &r klart. Nér det géller organisationens forutsittningar for att fa balans i
lojaliteten tror de flesta att det egentligen beror pd dem sjilva och hur de disponerar
tiden. De upplever sig vara ndjda i1 den situation de dr och om nagot inte hinns med
maste de sjdlva signalera till organisationen. Om de inte var ndjda med situationen
skulle de prata med sin nirmaste chef och se om de gemensamt kunde komma fram till
ndgon 16sning.

4.2 Den statliga organisationen

Den statliga organisationen har hela landet som verksamhetsomrade och &r indelad i tio
regioner. Organisationen &r arbetsgivare for drygt 9000 anstéllda. I Vastra Gotalands 14n
ar det sammanlagt 1 600 anstillda, fordelade 6ver 30 kontor. For varje kontor ansvarar
en kontorschef. Kontoret dr uppdelad i olika sektioner och i de olika sektionerna arbetar
assistenter och handldggare inom olika arbetsomraden. For varje sektion ansvarar en
sektionschef.

I den statliga organisationen &r ett medarbetarskap liktydigt med en medarbetare som ar
Oppen for de forandringar som krivs av verksamheten och omvérlden, att medarbetaren
bidrar till verksamhetens utveckling och tar eget ansvar for sitt lirande. Medarbetaren
ska dven dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter. I ett medarbetarskap ska
medarbetaren och arbeta for helheten och delta aktivt i planeringen och arbeta
rattssdkert och resultatinriktat mot uppstidllda mal. Medarbetarna kan inte péverka
malen, det vill sdga vad de ska gora, men de kan paverka hur mélen ska nés. Ledningen
funderar over hur det paverkar medarbetaren att mélen sitts centralt och inte i
arbetsgruppen och att de individuella malen och uppfoljningarna dr olika pa olika
sektioner.

Organisationen efterstrivar ett engagemang i arbetsuppgifterna och en delaktighet. For
manga medarbetare har det blivit friare med &ren och de kan styra mycket sjélv over sin
arbetssituation, men for andra har det blivit ett motsatt forhallande. Ledningen upplever
att likartade arbetsuppgifter i en grupp gor att det finns ett engagemang, och det
engagemanget och delaktighet i gruppen gor att medarbetarna paverkar sin
arbetssituation. Medarbetaren ska arbeta tillsammans med andra for att sikra helheten,
soka och vidarebefordra information och bidra till en gemenskap genom ett tillitande
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arbetsklimat. Arbetsplatsen ska prédglas av Oppenhet och respekt samt en god balans
mellan arbete och fritid.

Det méste finnas en kénsla av gemenskap pé en arbetsplats, men pa stora arbetsplatser
ar det latt att en enhet sluter sig. Ledningen anser att fikarasterna &r viktiga, eftersom det
ar dar arbetskamraterna far fram den privata sidan hos varandra. Medvetenhet om hur en
person dr privat och hur dennes liv ter sig utanfor arbetsplatsen behdvs for en god
samverkan mellan medarbetarna.

Ledarskapet kriaver en god sjidlvkdnnedom, mognad och empatisk formaga. Ledaren ska
ha fortroende for medarbetarens vilja och forméga att samverka, utvecklas och na
resultat. Ledaren ska vara engagerande, uppmirksam mot medarbetarna och inge
fortroende. Det kravs en tydlighet och lyhordhet i kommunikationen och ledaren ska
stodja, inspirera och skapa forutséttningar for medarbetarna i deras arbete.

4.2.1 Arbetsforhillande och handlingsmonster

Arbetsdagen forloper pa ungefar samma satt for alla medarbetare. De flesta kommer vid
ungefdar samma tid pd morgonen och de lagger d& en stund till att smaprata med sina
nirmaste arbetskamrater. Manga har som rutin att l4sa den information som kommit via
intranet innan de borjar med sina drenden for dagen. Under dagen arbetar medarbetarna
sjalvstandigt med sina drenden och kontakten med arbetskamraterna dr hinvisade till
fikarast, lunch, mote eller om de behover diskutera arbetsrelaterade fragor.

Arbetet upplevs som intressant, stimulerande och omvéxlande. Trots att medarbetarna
tycker att de ar for fa i forhédllande till arbetsmdngden och att de har mycket att gora,
upplevs arbetssituation dnda som positiv. Orsaken &r att medarbetarna kénner en stor
frihet och eget ansvar, genom att de sjdlva styr over sin arbetsdag.

"Du kan styra din arbetsdag mycket sjilv och det dr upp till
dig vad du gor under dagen.”

Medarbetarna dr dock styrda av sina arbetsuppgifter och paverkas bidde av nédr och hur
manga drenden som kommer in. Det blir mer och mer toppstyrt vad medarbetarna ska
gbra och de flesta av arbetsuppgifterna dr reglerade i lag. Detta begrdnsar deras frihet att
sjdlva styra och medarbetarna upplever att det kan leda till en stressituation, speciellt da
vissa arbetstoppar ligger mitt i semestern.

Medarbetarna trivs med sina arbetskamrater och kénner att de kommer 6verens med alla
oavsett alder. Arbetsklimatet dr Oppet och de upplever en sammanhéllning i grupperna.
Det finns ingen situation diar medarbetarna upplever att det finns motséttningar. Manga
av de unga planerar dock att ga vidare s snart det blir en bittre arbetsmarknad.

"Dels tror jag det beror pd att jag aldrig dr néjd med min
situation och dels beror det pa l6nen, kompisar som arbetar pd

privata foretag tjianar 10 000 till 20 000 kronor mer dn mig.”

Relationen till den ndrmaste chefen upplevs som en Oppen och rak relation.
Kommunikationen fungerar mycket bra och samtliga kénner att de kan sdga precis vad
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de tycker och tinker. Medarbetarna upplever ocksa att chefen lyssnar och tar till sig det
de sdger.

Nér det géller information om organisationen upplever medarbetarna att den kunde vara
battre. Medarbetarna &r inne 1 en stor organisationsfordndring och kénner att
informationen &r knapphéndig och urvattnad. De saknar en dialog och upplever att allt
bara flyter omkring. Medarbetarna har dven ett nytt intranet, som de flesta kdnner &r
svarhanterligt och saknar riktig struktur. Eftersom det dr vildigt mycket information
som ges ut ar det svart att sélla. Detta gor att medarbetarna far en kénsla av att tappa
information. Om medarbetarna varit borta fran arbetet nigra dagar upplever de att de
ligger efter informationsmaéssigt. Det &r svart att soka information, den finns men &r inte
alltid sa l4tt att hitta.

“Jag dr nojd med informationen, men den borde vara mer
sorterad pd nagot sdtt. Det dr ett sa otroligt informationsflode,
det hir med intranet.”

4.2.2 Forutsittningar och strategier

Utveckling

Nér det géller den egna utvecklingen skiljer sig fOrutsittningarna &t mellan de olika
arbetsomrddena. Medarbetarna upplever allt frdn att de inte har négra
utvecklingsmojligheter, till att det finns manga olika karridrvigar och
utvecklingsmojligheter. Dar det idag inte finns nagra utvecklingsmojligheter kommer
det att ske en fOrdndring i framtiden, eftersom det sker ett samarbete med
utvecklingsenheten och medarbetarna far vara med och paverka sin arbetssituation.
Manga upplever att utbildningar stricker sig till en viss nivé och nér den &r nddd, saknas
fordjupningskurser och specialiseringskurser med olika inriktningar. Det som finns ar
erfarenhetsutbyten mellan kontoren. Arbetsgivaren ar positiv till erfarenhetsutbyte och
stodjer medarbetarna genom att se till att det finns mdjlighet for dem att delta.
Erfarenhetsutbyten ar till for att f6lja med 1 utvecklingen av nyheter och ny praxis. Den
nya informationen ldggs dven snabbt ut pa intranet, dar alla som vill kan ta del av den.

Medarbetarna upplever att de uppmuntras nir de soker utveckling. Det dr dock upp till
medarbetarna sjélva att leta upp utvecklingsmojligheter. Organisationen informerar om
vilka mojligheter det finns pa kontorsniva, men inte for ovriga delar i koncernen.
Medarbetarna saknar information om vilka dndar de ska borja dra i om de vill gora
nagot speciellt och hur de kommer in pa olika projekt. For att fA mdojlighet kravs det att
de anvinder armbégarna, annars stdr de kvar och stampar. Nidr medarbetarna vil
kommit fram finns det inget hinder och organisationen &r positiv till att medarbetarna
tar ett steg vidare. Arbetsgivaren skapar dven forutsittning for utveckling pa andra plan
an 1 jobbet. Det &r till exempel inga problem att fa tjanstledigt for att studera, att vara
fordldraledig under en lingre tid eller att gé ner till deltid for att vara mer med barnen.
Det finns dven mojligheter till friar.

Om det inte finns négra utvecklingsmojligheter kan medarbetarna sjédlva reflektera och
komma fram med idéer om hur saker kan goras béttre eller goras péd ett annat sitt.
Idéerna bollas sedan med dem som jobbar med utveckling och det fors vidare om det ar
ndgot som verkar bra. Genom att ha idéer om ett arbetssitt planerar medarbetarna for
vad foljden ska bli. Medarbetarnas forhoppning blir att fa uppdraget att genomfora idén
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och bli ansvariga for projektet. Medarbetarna far kontroll och skapar pa sa sitt sin egen
utveckling.

Nér det inte finns ndgra utvecklingsmojligheter kan medarbetarna istéllet se till att
utveckla sig genom att vara uppdaterade pa de nyheter och fordndrade regler som finns
rorande sitt arbetsomrdde. Medarbetarna sétter i rutin att regelbundet och med korta
intervaller 14sa all utlagd information.

Nér det finns utvecklingsmojligheter planerar medarbetarna sin utveckling genom att
prata med sin nidrmaste chef, 1 syfte att paverka chefen och fi jobba med det som é&r
utvecklande. Det ér frimst via kontakt med sin chef, som medarbetarna kan paverka.
Det gér inte vara for blyg, utan det krivs att medarbetarna ér utatriktade och framat och
kan ta for sig. Medarbetarna maste dven ta reda pa vilka vigar som finns, ta till sig
information och aktivt soka till olika utbildningar, olika projekt eller andra
arbetsuppgifter.

Ett annat handlande for att skapa mdjlighet till att utvecklas och klattra pa karridrstegen
ar att forsoka ldra sig s& mycket som mojligt inom arbetsomradet. Det krdvs att
medarbetarna dr spontana, 6ppna for nyheter och flexibla.

Om utvecklingen som medarbetarna efterfrdgar inte finns och om medarbetarna anser
att utveckling dr viktigt for att komma vidare, pébdrjas en mental process dir
medarbetarna forbereder sig pa att paborja nadgonting nytt. Det skapas ett nytt mal for
vad som ska goras och d&ven om medarbetarna under studietiden fortfarande arbetar
kvar, har de valt att gi vidare i den egna utvecklingen.

“Just nu sd kdnner jag att det dr lite stagnation och behover
mer utmaningar, ddrfor stdller jag just nu in mig mental pa att
paborja ndgonting nytt.”

Niér det giller organisationens utveckling i stort &r medarbetarnas paverkan véldigt liten.
Organisationen upplevs som toppstyrd frdn huvudkontoret och végen ner till
medarbetarna pd kontoret dr lang. Men om medarbetarna viljer att medverka i
utvecklingen av olika projekt eller arbetsomraden finns det rétt stor chans att piverka.
Nér organisationen startar olika arbetsgrupper soker sig medarbetare dit for att fa
mojlighet att besluta om vad medarbetarna sjélva och resterande personal ska inrikta sig
pa inom ett visst arbetsomrade. Ledningen lyssnar pa forslagen och godkinner dem
oftast. Ett annat sétt att framfora sina fOrslag dr att prata med regionchefen som &ker
runt till kontoren for att trdffa medarbetarna.

De medarbetare som tycker det dr viktigt med organisationens utveckling, drivs av ett
engagemang att fa arbetssituation att bli bittre och en mgjlighet att ritta till det som inte
ar bra. De har idéer och tycker det dr intressant och kul att vara med och paverka och
blir engagerade i facket eller i olika arbetsgrupper for dir finns en mojlighet att
asikterna rapporteras vidare till ledningen. Medarbetarna som inte engagerar sig i facket
eller 1 arbetsgrupper forsoker paverka organisationens utveckling genom att prata med
nirmaste chef, nir de har fragor, idéer och forslag. Samtalen med chefen sker spontant
och medarbetarna kan uppleva att chefen tycker det ar obekvamt.
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Nar medarbetarna dr mycket engagerade inom sitt arbetsomrade, tar de pé sig ett stort
ansvar och vill bidra till att arbetskamraterna kénner en trygghet i sitt arbete. Det ar
viktigt for medarbetarna att arbetskamraterna ar glada och néjda med sin situation och
att de vagar tro pa sig sjilva och std pa egna ben. Dessa medarbetare dr utdtriktade och
tycker om att hjélpa till och kdnner tillfredsstillelse i det. De viljer att vara handledare
for nya inom arbetsomradet, vara samordnare inom sitt arbetsomrade och/eller lirare.
Arbetsgivaren avsitter tid for de medarbetare som vill och kan genomfora lararuppdrag
och utveckla kurser.

Ett annat sétt att handla med sina arbetskamraters utveckling dr att dela med sig av sin
erfarenhet och kunskap nér nagon kommer och fragar. I organisationen finns det ett
tillitande klimat nér det géller att medarbetarna star och pratar med varandra under
arbetstid. Kontorslandskapet gor dven att det &r 14tt att kommunicera med varandra.

"Genom att svara och hjdilpa till bidrar jag till mina
arbetskamraters utveckling. Jag menar, hjdlper jag dem, sd
hjdlper de mig, sa hjdlper vi varandra och sa har vi gott av det
allihop. Det tycker jag dr naturligt.”

Medarbetarna som kénner att de inte behdver ta ansvar for andra &r av den
uppfattningen att de som vill utveckla sig gar kurser och tar eget ansvar. Vidare anser
dessa medarbetare att de som inte gar kurser inte har ndgra ambitioner att utveckla sig.

"Skulle det uppstd en sddan situation att jag vill ta ansvar for
ndgon som kanske inte vdagar gora det sjdlv eller nagon som dr
missnojd, sa kanske jag tar tag i det, men just nu sd kdnner jag
att folk dr ganska néjda med den situation som dr hdr eller sa
tar de sjilva ansvar.”

Samarbete

Medarbetarna upplever att det inte finns ndgot samarbete inom sektionen, da de oftast
handhar olika arbetsuppgifter och arbetsmédssiga anknytningspunkter saknas. Det
samarbete som dock forekommer dr mellan personer som har samma arbetsuppgifter.
Dessa personer sitter oftast pd olika kontor.

“Organisationen har egentligen inte gjort ndgonting for att
skapa forutsdttningar for samarbetet, men de gor det i varje
fall inte samre.”

Aven p4 sektioner som har likartade arbetsuppgifter finns det inte s& mycket samarbete,
utan var och en arbetar for sig. De 4 ganger som ett samarbete dgt rum har det fungerat
bra och organisationen mgjliggor i varje fall att de som har samma arbetsuppgifter inom
en sektion kan hjélpas at.

Medarbetarna upplever att organisationen inte dverhuvudtaget dr inne pa samarbete som
arbetsform och om det ska ske en fordndring i arbetsséttet dr det svart att genomfora.
Det beror inte helt och hallet pa arbetsgivaren, utan dven pa medarbetarna som inte vill
ha en fordandring. Nér samarbete saknas eller dr vildigt séllsynt, forsoker medarbetarna
ndr tillfille ges paverka samarbetet genom att argumentera och lobba for en fordndring.
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“Jag forsoker implementera ett nytt tankesdtt, for jag dr
overtygad om att vi skulle kunna jobba mycket, mycket mer
med samarbete.”

Samarbetet har 1 vissa fall blivit simre och det kan bero pd hog arbetsbelastning, men
dven pa att arbetsgivaren inte sett till att alla medarbetare var mogna att ta dver ansvaret
1 samma utstrickning som arbetsgivaren forvéntat sig.

"Det kan vara en svdr omstdllning, fran att ndagon stdr over dig
och delar ut arbetsuppgifter, till att fa ansvaret sjéilv att ta tag i
grejerna.”

Diér det finns ett fungerande samarbete anses forutsittningarna vara att medarbetarna
inte dr for styrda av organisationen. Nagra andra fOrutsittningar fran organisationens
sida finns inte. Medarbetarna har arbetat i manga ar inom organisationen och lart sig att
vara flexibla och samarbeta.

Medarbetarna forsoker skapa en bra relation till sina nirmaste arbetskamrater och kan
uppritthélla en positiv kontakt genom att lyssna pa privata saker och fraga hur folk mér.
Medarbetarna agerar spontant och de dr 6dmjuka, positiva, Oppna, glada och stéller upp
nir ndgon kommer och ber om hjélp.

Nér samarbetet dr en del 1 arbetet, & medarbetarna 0ppna, intresserade och nyfikna och
stiller framfor allt upp for varandra. Medarbetarna menar att de handlar spontant och att
beteendet sitter i ryggmérgen. Det &r naturligt att ga och himta drendena pé skrivbordet
hos ndgon som ér sjuk, det dr inget som de funderar dver utan det sker med automatik.

Gemenskap

Medarbetarna anser att det finns en god gemenskap och stor forstaelse inom sektionen.
Medarbetarna upplever att arbetsgivaren visar en forstaelse for vikten av gemenskap
och de tillats ha den gemenskapen som é&r en viktig del i arbetet. Arbetsgivaren kan till
exempel godkénna att en ny arbetsgrupp eller en arbetsgrupp som fordndrats far nigra
timmar ledigt for att umgés med varandra utanfor arbetsplatsen. Medarbetarna ges dven
fria hander och styr vildigt mycket sjdlva over sin arbetsdag och arbetssituation. De kan
ta sig tid att prata en stund och ta fikaraster och de upplever att de kinner sig trygga i
gruppen och dr accepterade for den de ér.

Det finns dock medarbetare som upplever att gemenskapen forsdmrats inom sektionen.
Orsaken tros vara att alla inte tar ett egenansvar for gemensamma arbetsuppgifter. Detta
paverkar relationerna i gruppen och foljden &r att det bildats grupperingar inom
sektionerna. Nir gemenskapen fOrsdmrats, fungerar inte gruppen och de flesta sitter
med sina egna uppgifter och skoter sig sjélv. De ser inte varandra.

Medarbetarna tycker ibland att arbetsgivaren inte &r intresserad av att medarbetarna ska
gbra ndgonting mer én att arbeta. Det ges inga forutséttningar frén foretagets sida nir
det giller gemenskapen, till exempel har det inte varit ndgon kontorsfest pa manga,
ménga ar. Organisationen anordnar friskvardstimmar och tvé trivselhalvdagar per &r.
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Det har bestimts uppifrdn och maste anordnas, men idéer, spontanitet och initiativ
saknas. Medarbetarna upplever dock att det ar viktigt med gemensamma aktiviteter.

Medarbetarna dr dverens om att kamratskap och gemenskap pa arbetsplatsen &r den
viktigaste delen i ett medarbetarskap. Trivs de inte pa jobbet och med sina
arbetskamrater, sd kan de inte gora ett bra jobb. Kraften som kunde anvindas till
arbetsuppgiften, laggs istéllet pa att 16sa smé konflikter.

Efter det att kontoret gett samtliga anstdllda mojligheten att arbeta med Myers Briggs
test, har det skapats en medvetenhet, sjdlvkdnnedom och kdnnedom om andra. Det har
fort med sig att det gar smidigare med gemenskapen. Genom att medarbetarna visar
omtanke om varandra och bryr sig om varandra skapas en gemenskap. Medarbetarna
tanker pé att i det dagliga inte glomma séga till ndgon att det ar kaffe och ta hand
varandras post vid franvaro.

“Innan Myers Briggs test som vi gjorde pad kontoret har det
funnits saker som jag irriterat sig pa hos folk, men efter testet
har jag forstdtt att man inte kan rada over vissa egenskaper.”

Ett sdtt att forstirka gruppkinslan ar att redovisa arbetsresultaten till chefen pa
gruppniva och inte individniva. Detta visar att det inte spelar ndgon roll hur mycket var
och en har gjort, utan att det &r gruppens resultat som réknas. Medarbetarna jobbar dven
pa att fa nytillkomna in i gruppen, bade i arbetet och i gemenskapen. De dr medvetna
om och har pratat om att det tar tid att skaffa sig den kunskap om gruppen som de gamla
1 gruppen redan har om varandra. Medarbetarna forsoker till exempel inte hanvisa till
ndgonting utan att berétta vad det dr. Vidare dr medarbetarna noga med att dela med sig
av sina erfarenheter och det som de varit med om.

For att skapa en trivsam arbetsmiljo skrattar medarbetarna mycket och har roligt. De
anviander sig av galghumorn for att skoja med varandra och arbetssituationen.
Gemenskapen forsoker medarbetarna halla vid liv genom att vara dppna och inte lasa in
sig 1 ett horn. De forsoker skapa ett fortroende genom att vara tillgdngliga och lyssna
ndr nagon berdttar och de visar en tolerans mot varandra. Medarbetarna strévar efter att
skapa ett arbetsklimat dir en medarbetare som mar déligt ska kunna tala om det och
kdnna att det finns en acceptans. For att nd dit krdvs en djupare gemenskap och den
skapas genom att medarbetarna Oppnar sig for varandra och delar saker. Genom att
medvetet intressera sig for varandra skaffar medarbetarna sig en vetskap om
arbetskamraternas sitt att vara och om familjeférhéllanden.

Medarbetarna dppnar upp genom att hélsa och spontant stanna och prata i korridorerna.
Medarbetarna tédnker dven pa att ta sig tid och lyssna, fast de inte har tid och dr pd vig
nagonstans.

"Man kan faktiskt stanna till och lyssna en lite stund, prata och
sdga hej. Jag forsoker fa folk som stressar eller bara gar forbi

att sdga hej. Jag ger dem pikar pd ett positivt sdtt.”

Dé medarbetarna pa sektionerna inte dr en homogen grupp, utan véldigt olika, umgés de
inte privat. Istéllet forsoker medarbetarna vara spontana, 6ppna och pratsamma for att

-30 -



halla ett trivsamt och littsamt arbetsklimat. Medarbetarna tanker pa att prata med alla pé
sektionen nagon ging i veckan. Detta medfor att det 4nda en gemenskap dér alla har
trevligt ihop pa arbetstiden.

I en situation dir gemenskapen inte dr bra och medarbetarna anser att gemenskap ar
viktigt, gors forsok att f& upp problemet till diskussion. Om resultatet sedan blir att
ingen végar eller vill diskutera problemet resignerar medarbetarna och orkar inte kdmpa,
trots ett starkt engagemang.

Om medarbetarna inte anser att gemenskap &r sa viktigt, hdller de sig mer passiva och
gor ingenting. Det ricker med att det finns en gemenskap mellan vissa utvalda
arbetskamrater, som nddvandigtvis inte behover tillhdra samma sektion.

Lojalitet

Organisationen ger medarbetarna stor frihet i arbetet, bade géllande ndr och hur saker
ska goras. Genom fortroendearbetstiden® finns det en forutsittning for att hitta balansen
mellan jobbet och familjen. Medarbetarna kinner inte att de stills infor situationer dér
de maéste vélja, eftersom arbetsgivaren inte krdver att medarbetarna skall ta av sin fritid
for att arbeta. Tillfalligtvis vid arbetstoppar upplever medarbetarna att de behover arbeta
mer @n normalarbetstiden, men det dr ingen som kraver att de ska gora det.

Arbetsgivaren for hela tiden en dialog om hur viktig balansen &r mellan arbete och
fritid, och hur medarbetarna klarar av att koppla av. De uppmuntrar medarbetarna att
inte sitta for lange och forsoker hélla koll pa de personer som inte kan ga ifrdn sitt
arbete. Cheferna sétter dock inte upp bromsklossar om medarbetarna sjédlva soker sig till
olika projektarbetsuppgifter, utan anser det bara vara positivt.

Organisationen dr en enormt bra arbetsgivare att jobba for ndr medarbetarna har familj.
Det &r accepterat att vara hemma for vard av sjukt barn, att plocka ut fordldradagar och
att ta semester. Medarbetarna kénner att det inte blir nagra repressalier och att alla har
samma utvecklingsmdjligheter och samma rétt att gd kurser. Organisationen tillater
dven att medarbetarna foridndrar sin arbetstid nédstan precis som de vill.

"Du kan ndsta sdga till din chef att om tvd mdnader sd vill jag
gd ner och jobba till 75 procent i tre manader och sedan gd till
100 procent igen.”

Lojalitet mot arbetsgivaren kan styras genom planering, framforhallning och en
acceptens att saker och ting tar tid. Det finns en frihet att 1dgga upp arbetsdagen som
medarbetarna vill och ndr de planerar, ligger medarbetarna d@ven upp strategier for
prioritering.

“Jag har gdrna almanackan i fylld ett halvar framdt och da jag
behovs pd hemmaplan kan jag vilja det, vilket gor att det
sdllan blir konkurrens.”

2 Fortroendearbetstid, innebér att arbetet, efter samrad mellan chef och medarbetare, utfoérs pa tid och
plats som tillgodoser verksamhetens krav och individens behov. (organisationens interna material)
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Medarbetarna som &r ansvarstagande och kénner att de vill hjdlpa till upplever sin
situation positivt sa till vida att nér allt fungerar far de mycket tillbaks. Situationen kan
aven upplevas negativ eftersom medarbetarna kinner sig splittrade da de tar pa sig stort
ansvar bdde for familjen, arbetskamrater och for arbetsgivaren. For att klara av
situationen forsoker medarbetarna att inte blanda ihop arbete och fritid, utan nér de gar
frén arbetet stinger de av. Medarbetarna kan stdnga av genom att ha minga intressen pa
fritiden, viket gor det positivt att ga fran arbetet. Ett annat sétt dr att inte umgés sa
mycket med arbetskamraterna privat, att halla en viss distans.

“Det blir ldtt for personligt om man umgds pad fritiden och
helger. Jag tycker det dr viktigt att ha ett umgdnge ddr man
inte pratar jobb och triffa folk som inte bryr sig om vad jag
gor.”

Medarbetarna som kénner en obalans i lojalitet mot sig sjdlva upplever att ansvaret helt
och fullt dr deras eget, och att ingen annan kan gora nidgonting. Medarbetarna maste ta
ansvar for sitt eget liv och arbetsgivaren kan bara ha 6gonen 6ppna och se till att ingen
arbetar for mycket. I sddana fall tas arbetsuppgifter frdn medarbetaren.

Nér lojalitet och balans fungerar och medarbetarna ar anpassningsbara, reflekterar inte
medarbetarna s& mycket utan flyter med. De koncentrerar sig pa det som kdnns bra for
tillféllet och hoppas pé att det andra l6ser sig. Loser det sig inte fir medarbetarna ta uti
med problemet d& det uppstar.

“Livet dndrar sig och saker hinder och jag stréivar efter att
hdlla en balans, eftersom jag mar bdst da.”

De medarbetare vars lojalitet viger tyngst for familj och sig sjilv, och minst for
arbetsgivaren gor ett bra arbete. De varnar véldigt mycket om sin fritid och kan sidga nej
bade till kompisar och till arbetsgivaren. Vidare ser medarbetarna bdde sig sjilva och
arbetsgivaren som utbytbara och kan inte tdnka sig att vara kvar lange pa en arbetsplats.
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5. ANALYS

For att visa pa vilka strategier medarbetarna anvinder i medarbetarskapet har vi valt
att tolka medarbetarna utifran fyra konstlade personligheter. Dessa fyra medarbetare
dr var subjektiva tolkning och integrering av tolv medarbetares upplevda situation och
handlande. Sammansmdltningen av de bdda organisationerna och forenklingen av
intervjuerna gor att ingen av de intervjuade dr exakt som de konstlade
personligheterna. Intervjupersonerna kan se olika delar av sig sjdlva hos var och en av
de konstlade medarbetarna. De konstlade medarbetarna utgor bara en
forklaringsmodell 6ver vad vi funnit vara viktigt att ta upp till analys och diskussion.
Analysen dr uppbyggd sd, att de konstlade medarbetarna forst berdttar om sig sjdilva
for att direkt i anslutning bli analyserade av oss.

Ddrefter sammanfattar vi de konstlade personligheterna och placerar dem pd ett berg
for att ytterligare belysa deras olika strategier. Det dr medarbetarnas upplevda
verklighet som vi valt att symbolisera av ett berg. Var pd berget medarbetarna befinner
sig beror pd hur de upplever situationen och vilka forutsdttningar som finns. Utifrdn
deras upplevda verklighet bestims vilka strategier som formuleras for att kunna
hantera situationen pa berget. I bergsanalysen beskriver vi dven vad som skulle hinda
om deras upplevda verklighet och forutsdtiningar skulle dndras.

5.1 Planerande Petra

”Jag dr en planerande person som tidnker langt fram hur det skall bli och vad till
exempel en utbildning skulle kunna ge mig. Nu har jag nétt en nivd dér det egentligen
inte finns sa manga utvecklingsmojligheter for mig och det hinder att jag anvinder
armbégarna for att kunna delta i olika projekt. For att sdkra mitt deltagande i de olika
projekt jag soker mig till, framfor jag idéer i forhoppning att fa ansvaret att genomféra
dem. Nir jag inte dr med i olika projekt sé pratar jag med min ndrmaste chef, trots att
jag far en kénsla av att chefen tycker det dr nagot obekvamt. Jag ldser dven all utlagd
information for att vara uppdaterad pa de nyheter och fordndrade regler som finns
rorande mitt omrade. Jag &dr vildigt engagerad inom mitt arbetsomrade och jag kénner
att det dr viktigt for mig att mina arbetskamrater kénner trygghet i arbetet och kan std pa
egna ben. Jag svarar pa deras fragor och hjilper dem och sa hjélper de mig och dé kan
vi samarbeta béttre. Nar det saknas ett samarbete forsoker jag sjdlv argumentera och
lobba for en fordndring, for jag &r Gvertygad om att vi kan jobba mycket bittre i ett
samarbete. Ibland maéste jag lirka lite for att samarbetet skall flyta sd smidigt som
mojligt. Jag stéller om mig lite beroende pd vem jag samarbetar med och visst finns det
nagonstans en tanke bakom detta. Man far ju vara lite smart. Eftersom ansvaret for att
samarbetet skall gd framat ligger pa mig och inte pd min chef, brukar jag “bréka” lite
och nédstan vara lite grinig och tjurig. Jag tror att det ibland &r det enda séttet att pdverka
samarbetet i den riktning som jag vill. Gemenskapen ar viktig och for att jag skall kunna
gbra ett bra jobb behdver jag trdffa mina arbetskamrater 4ven utanfor jobbet och prata
om andra saker @n arbetet. Jag tycker att gemenskapen ligger pd en bra niva och det
hinder att jag planerar aktiviteter som tyvirr inte alla foljer med pa. For att skapa en
trivsam arbetsmiljo forsoker jag vara glad och trevlig 4ven om jag vaknat pa morgonen
och kinner mig trott. Vi skrattar mycket och har vil en galghumor nér vi skojar med
varandra. Jag tror dven att det dr viktigt att fa in nytillkomna i arbetsgruppen och genom
att vara tillgidnglig och lyssna kan ett fortroende skapas. For att 6ppna upp till kontakt
tdnker jag pa att stanna och prata. Man kan faktiskt stanna till och lyssna en liten stund,
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prata och sdga hej. Jag forsoker fa folk som stressar eller bara gar forbi att sdga hej. Jag
ger dem pikar pd ett positivt sitt. Innan jag skaffade familj 14g min lojalitet mer hos
arbetsgivaren och for att kunna prestera mitt bista skaffade jag bade interna och externa
mentorer. Nu nér jag har familj maste jag planera mer for att kunna halla balansen mer
jamn. Jag ar vildigt mén om min fritid och tiden med familjen och det dr viktigt att
kénna en harmoni sd att varken arbetet eller familjen blir lidande. Jag forsoker att inte ta
med mig arbetet hem, utan jag stinger av nir jag gar fran jobbet.”

5.1.1 Analys av Petra

Petra planerar for att kidnna kontroll 6ver hér och nu, for att skapa forstaelse dver vilka
utvecklingsmojligheter som finns och hur hennes situation ser ut. Denna forstielse
mynnar ut i en forutsdgbarhet dir Petra kan veta sékert hur hon skall handla. Grunden
till Petras planerande ligger i att hennes kognitiva behov maste uppfyllas och det kan vi
se 1 det faktum att hon 4r man om sin egen utveckling. Hennes utvecklingsplan &r vél
genomtinkt och végen till mélet ar klart definierad. Petra funderar 6ver vad som behdvs
for att hon skall kunna bidra med sin kompetens fOr organisationen. Genom att
analysera sin arbetssituation och vilka resurser som finns tillgdngliga, kommer hon fram
till vilken typ av utveckling som kridvs for kommande arbetsprestationer. Petras
strategier for sin egen utveckling visar sig genom att hon soker sig till olika projekt. For
att fi delta 1 de olika projekten anvdnder hon armbagarna och pratar med dverordnade
chefer for att skapa mojlighet till egen utveckling. Petra ar vildigt engagerad och kdnner
ett behov av att hennes arbetskamrater ligger pad hennes prestationsnivd. Hon kdnner
ansvar for att samarbetet skall fungera och hon anvinder sig av flera olika strategier.
Petra argumenterar, lobbar och brakar for en fordndring, lirkar for att samarbetet skall
flyta och hon stiller om sig beroende pa vem hon samarbetar med. Dessa strategier kan
grunda sig i att hon upplever att hennes engagemang saknas hos hennes arbetskamrater
och detta forsvéarar Petras normala kognitiva process. For att Petra skall kunna gora ett
bra jobb podngterar hon att det behdvs en bra gemenskap. Hennes kognitiva behov kan
tillfredsstéllas om hon far en djupare relation med arbetskamraterna och den sociala
miljon betyder véldigt mycket for Petra. Detta gor att hon planerar aktiviteter utanfor
arbetsplatsen och pé arbetet forsoker hon alltid vara glad och trevlig. Hennes kognitiva
behov tar sig ocksa i uttryck for att skapa en trivsam arbetsmiljé och genom att ge andra
pikar gor hon dem medvetna om att deras beteende spelar roll i den sociala miljon.
Slutligen har Petra en planerande strategi och hon organiserar sitt liv for att hélla kvar
balansen i1 sin lojalitet. Redan innan hon skaffade familj tog hon kontroll 6ver
verkligheten genom att skaffa mentorer och i1 dagsldget planerar hon for att kunna kénna
en harmoni. Detta behov av att kinna harmoni grundar sig i att hon har en bild av vad
familjelivet innebdr och for att bilden skall stdimma 6verens med verkligheten stdnger
hon av nér hon gar fran jobbet.

5.2 Logiska Lotta

”Just nu tycker jag att min egen utveckling ligger nagot 1agt och nya utmaningar vore
roligt. Eftersom jag borjat tinka Gver vad nésta steg skulle kunna vara gér det inte att
fortsétta arbetet som vanligt. Jag har paborjat en mental process och forbereder mig pa
nagonting nytt. Nér jag tdnker pd hur jag skall gd till viga gér jag pa kénsla, men
givetvis reflekterar jag dver vilka viagar som finns. Malet med min egen utveckling
behover absolut inte vara ett kliv uppfor karridrstegen, men om jag skulle vilja kléttra
uppat skulle jag nog ga tillviga pad samma sitt. Jag kinner att jag uppmuntras nir jag
soker utveckling och organisationen &r positiv dven om jag sjdlv maste leta upp vilka
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utvecklingsmojligheter som finns. Genom att ta till mig information bade internt och
externt forsoker jag leta upp olika projekt eller andra arbetsuppgifter. Detta dr oftast inte
sa svart da jag ser mig som véldigt flexibel och Gppen for nyheter. Jag tror dven att jag
kan pédverka organisationens utveckling eftersom jag arbetar med en process som skall
leda till utveckling. Da jag varken dger processen eller de méanniskor som arbetar i den
tog jag en gang saken i egna hédnder. Jag bjod in ansvariga som fick forklara for oss hur
vi skulle gora for att komma vidare. Jag kan ocksé péaverka organisationens utveckling
genom att forsoka hitta synergier mellan olika system, avdelningar och divisioner som
skulle kunna leda till att organisationens olika delar drar nytta av varandras kunskaper.
Ett annat sitt att dra nytta av varandras kunskaper &r att samarbeta. For att behdlla
samma goda niva pa samarbetet som finns idag anpassar jag mig bade till vem jag skall
samarbeta med och influenser utifrdn. Det Oppna klimatet som vi har hér tycker jag
medfor konstruktiva diskussioner dir alla far sdga vad de tycker. Vi fragar varandra och
tar till vara alla synpunkter som kommer upp. Detta tror jag dven &r viktigt for
gemenskapen. Genom att frdga hur andra har det och hur de har haft det i helgen, tror
jag mig kunna medverka till en bra stimning. Genom att inte géra mig omdjlig forsoker
jag smilta in och hur jag beter mig beror pé situationen och vem som &r dir. Nagra
ginger om daret arrangerar chefen aktiviteter och gar det for ldng tid mellan dessa
aktiviteter dr jag inte sen med att papeka detta. Sjélv forsoker jag ibland ta tag i att hela
avdelningen skall ta en 6l efter jobbet, men det ar oftast bara vi som inte har familj som
har mojlighet att folja med. Om jag skulle skaffa familj skulle jag nog ocksa prioritera
annorlunda och ldgga mer tid utanfor jobbet. Fast jag tror dndé att jag alltid kommer att
vara flexibel och anpassa mig efter hur situationen ser ut. Det beror 4nda p& mig hur jag
disponerar tiden.”

5.2.1 Analys av Lotta

Nir Lotta handlar vet hon ofta vad malet med handlingen dr, men det som hénder runt
omkring henne paverkar pd vilket sitt hon skall nd malet. Lotta har en 6ppen instillning
och tar in omgivningen, &r intuitiv och inte frimmande for fordndring. Lotta upplever
att hon genom andra sitt att se pa saker och ting kan bidra till att hitta nya infallsvinklar
och perspektiv. Hon &r hyfsat ndjd med sin situation och behover darfor inte kontrollera
situationen. Hon kontrollerar istéllet sin omgivning genom att vara dppen och ta in de
influenser som finns utifrdn. For att undvika ofGrutsdgbarhet avvaktar hon med att
implementera sin strategi i vintan pa att nagot béttre skall dyka upp. Till exempel har
hon paborjat en mental process och gér pa kénsla nér hon reflekterar dver vilka véga
som finns for hennes utveckling. Dessa fragment i hennes omgivning, sévil hennes
egna reflektioner som omgivningens uppmuntran, paverkar hennes val av
utvecklingsmojligheter. For organisationens utveckling har Lotta liknande evolutionéra
strategier. For att komma vidare med en process tog hon saken i egna hinder och
sammanforde en extern aktor med interna aktorer for att processen skulle utvecklas. En
annan evolutiondr strategi vars mal var att olika aktorer skulle dra nytta av varandras
kunskaper, var att skapa en kontakt dem emellan sa att synergier kunde utvecklas. I
samarbetet forsoker Lotta alltid dra nytta av andras kunskaper och hon anvénder dessa
olika kunskaper, fragment, for att ta det riitta beslutet. Aven om hon 4r medveten om
malet med samarbetet upplever hon att andras asikter i konstruktiva diskussioner &r
viktigt for att samarbetet skall fordjupas. Lottas uppfattning sammansméilter med
arbetskamraternas synpunkter, vilket stirker gemenskapen. Planeringen dr egentligen
bara ett steg i strategiformuleringsprocessen och det dr viktigt for Lotta att hon far
kvalitativa influenser av andra ménniskor och hédndelser utifran. Vi menar vidare att
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Lotta har létt att ta in andra ménniskor och det gor att hon kan anpassa sig i olika
situationer. For att uppna bra gemenskap dndrar Lotta gérna pa sig sjdlv och det giller
dven lojaliteten. Lotta anpassar graden av lojalitet utefter vad det som vid en speciell
tidpunkt 1 livet krdver mest tid och engagemang. Mélet for detta agerande kan tolkas
vara att alltid ha balans i lojaliteten mot sig sjélv.

5.3 Framvaxande Fredrik

”Organisationen kan erbjuda mig vildigt mycket ndr det giller den egna utvecklingen.
Detta gor att jag inte kinner mig fast i ndgonting utan det gar latt att komma vidare. Om
jag till exempel kénner ett behov av att utveckla mig kan jag ldsa igenom det som
erbjuds och ta det som passar mig just di. Ibland behdvs informationen inte ens sokas,
utan den kommer via mailen direkt till mig. Jag har ingen utvecklingsplan utan tar det
som det kommer. Genom att paverka min chef sa far jag arbeta med det som kénns
utvecklande och det dr séllan det blivit nej nir jag bett om nédgot. Jag forsoker dven
paverka organisationens och mina arbetskamraters utveckling pa avdelningsmétet
genom att dela med mig av mina kunskaper. Det kidnns som om det ingar i mina
arbetsuppgifter. Det & mycket uppskattat att jag berdttar om mina erfarenheter och
asikter, jag far positiv respons fran bade medarbetare och chefer. Jag vill sjélvklart gora
bra affdrer for organisationen och om nagot mot formodan skulle gé fel sa hinger mina
medarbetare inte ut mig. Givetvis gir organisationens bista fore individen och darfor
skulle jag hdnga ut mig sjdlv. Organisationen mar nog ocksa bra av att samarbetet
fungerar. Jag kinner mig inte styrd av organisationen utan samarbetet kommer spontant
och jag har lart mig genom aren att vara flexibel. Det liksom sitter 1 ryggmérgen. Till
exempel om samarbetet sker med en person som jag kénner bra och har fortroende for
upplever jag att jag kan vara mer spontan och kreativ vilket gor att samarbetet kinns
meningsfullt. En viktig del i samarbetet 4r dven gemenskapen som jag tror kan véardas
genom att det finns tid till samtal och vardagligt prat. Jag dr 6ppen och kan bjuda pd
mig sjilv och jag bjuder in andra i samtalet, det ar latt att prata med folk. Det ar skont
att jag ar trygg 1 min grupp och jag ér accepterad for den jag dr. Det blir ett trivsamt och
lattsamt arbetsklimat. Vi pratar mycket med varandra och om négon kollega mar daligt
sd kédnner jag att jag har stor mdjlighet att styra min arbetstid sa att jag kan prioritera
kollegan fore arbetsuppgifterna. Jobbet i sig skoter jag genom att det finns en balans i
lojaliteten tror jag. Jag reflekterar egentligen inte sd mycket utan flyter med for det
mesta. For att mé bra koncentrerar jag mig pa det som &r viktigt for tillfllet och fér jag
mycket att gora sa l0ser jag det da. Jag kénner inte heller att det blir ndgra repressalier
ndr familjen kréver sitt. Jag har samma utvecklingsmoéjligheter som alla andra. Detta i
sig kan ju paverka min lojalitet positivt, men jag tror att det frimst beror pa att jag far
tillbaka mycket nar jag hjilper till och visar intresse.”

5.3.1 Analys av Fredrik

Fredrik kan pa ett tillsynes enkelt sétt forstad och kontrollera sin omvérld. Detta kan dels
bero pa att hans kognitiva behov dverlag ar tillfredsstillda och dels pé att den sociala
ordningen pd arbetsplatsen till stor del utgors av att handlingar typifierats. Den
tillfredstillelsen kan vi bland annat se i att organisationen alltid uppfyller hans behov av
egen utveckling. Genom att Fredrik handlar och fir feedback pa sitt handlande
modifieras handlandet som slutligen bildar ett monster, en strategi. Nar Fredrik upplever
ett behov av egen utveckling planerar han inte langt 1 forvig utan véljer en utbildning
som for tillfdllet kinns meningsfull. Denna strategi fungerar eftersom Fredrik sillan far
ett nej nér han pratar med sin chef och far pa sé sitt feedback pa sitt handlande. Fredrik
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arbetar 1 ett tillatande klimat dir d&ven han kan ge situationsanpassad feedback till sina
arbetskamrater och for organisationens bésta. Genom detta handlande far Fredrik positiv
respons och handlandet har i forlingningen lett till en rutin som anses inga i
arbetsuppgifterna. Det monster som bildats dr formodligen det bdsta mojliga resultat
som kan uppnas. Fredrik har dven en strategi nir det géller organisationens utveckling
dér han fatt feedback pa sitt handlande. Denna respons har gjort att Fredrik hinger ut sig
sjalv i formén for organisationens bista. Foljande typifiering av handlandet visar sig
genom att inga medarbetare hinger ut varandra utan alla forvintas ta sitt ansvar.
Interaktionen mellan medarbetarna blir forutsdgbar och medfor en trygghet i agerandet.
Fredrik har dven lért sig att vara flexibel och samarbetsvillig nédr det géller samarbete.
Det har bildats ett monster utifran att handlandet har modifierats som Fredrik upplever
komma naturligt, nistan som att det sitter i ryggmairgen. Fredrik upplever dven att han i
samarbetet med andra kan vara spontan och denna kreativa process gor att Fredrik
kénner att samarbetet 4r meningsfullt. Denna spontanitet finns d4ven i gemenskapen som
priglas av ett trivsamt och lattsamt arbetsklimat. Han dr 6ppen och bjuder gérna in till
samtal, ett experimenterande av olika &sikter som formodligen kan leda till att
gemenskapen fordjupas. Vidare anpassar sig Fredrik till &ndrade forutsittningar, nér en
kollega behdver prata accepterar han att detta pdverkar arbetet. Den ena processen
paverkar den andra och Fredrik prioriterar dirmed annorlunda. Denna omdefiniering av
Fredriks strategiska riktning skulle kunna forsvara eller bryta mot hans normala
kognitiva process. Vad som riaddar Fredrik &r att han har stor mojlighet att styra sin
egen arbetstid och det finns ddrmed utrymme for Fredrik att omdefiniera sin strategiska
riktning. Pé ytan kan det verka som om Fredrik for det mesta flyter omkring och inte har
nagon strategisk riktning. Den strategiska riktningen ligger dock 1 att han gor det som é&r
viktigt for tillfallet och denna strategi kommer att fortsétta sa linge han far feedback pa
sitt handlande och hans kognitiva behov ér tillfredsstéllda.

5.4 Stressade Stefan

”Jag tror att jag skulle kunna utveckla mig vidare men jag har inte tid. Speciellt om
utbildningen inte pd nagot sitt skulle gynna organisationen. Jobbet maste goras och
organisationen skulle drabbas om jag inte vore hir och gjorde mitt jobb. Aven om jag
skulle vilja utveckla mig sa ar det inte si enkelt som att bara ta in Nisse fran Manpower,
som jag sa innan — jag maste gora jobbet. Jag har en enormt hog arbetsbelastning och
det blir ju inte bdttre av att var och en arbetar for sig. Det finns forresten inte tid till att
engagera sig 1 vad andra gor. Organisationen har inte heller sett till att jag 4r mogen att
sjalv ta ansvar for att samarbetet skall fungera. Jag upplever det som att organisationen
inte Overhuvudtaget dr inne pa samarbete som arbetsform och om det ska ske en
forandring 1 arbetsséttet tror jag att det dr svért att genomfora. Det &r klart att det inte
helt och héllet beror pa arbetsgivaren utan jag vill inte heller ha ndgon férdndring. Det
finns ju ingen tid och vi ser inte varandra. Detta paverkar nog relationerna i gruppen och
de flesta sitter for sig sjdlva. Orsaken tror jag kan vara att ingen tar egenansvar for
gemensamma arbetsuppgifter. Jag har forsokt att ta upp det hér problemet till diskussion
flera gdnger men jag kénner att ingen bryr sig och ingen vill diskutera med mig. Trots
att jag egentligen tycker att det ar viktigt med att gruppens relationer ar bra orkar jag
inte kdmpa. Fast det dr inte bara jag som har slutat kimpa, organisationen gor ju
ingenting heller. Det kdnns som om chefen inte dr intresserad av att vi skall gora nagot
annat dn att arbeta. Det har inte varit ndgon kontorsfest pd flera ar och nér
organisationen vél anordnar ndgonting kidnns det som om det saknas engagemang och
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spontanitet. S& jag fortsdtter nog att halla mig passiv och umgéas mest med vissa
personer som tinker som jag.”

5.4.1 Analys av Stefan

Stefans passivitet grundar sig i att hans kognitiva behov inte ar tillfredsstillda. Hans
forsok att kontrollera omvérlden stoter ofta pa motstand och gér dérfor om intet. Stefans
handlingar har fran borjan utgétt ifran vad han upplever att omgivningen kréver, tillater
eller gor mojligt pa arbetsplatsen. Nar kopplingen mellan Stefans handlingar och hans
omgivning inte stimmer Overens finns det ingen mdjlighet for Stefan att vara flexibel.
Istdllet intrdder en stagnation i hans agerande som grundar sig i Stefans upplevda
arbetssituation. Stefan upplever att han blir last av sina arbetsuppgifter darfor att ingen
annan kan gora jobbet. Detta himmar enligt honom sjédlv hans utvecklingsmojligheter
dd det inte finns tid Over till nagot sadant. Svérigheten 1 att skapa sig
utvecklingsmojligheter leder till ett avbrott 1 hans kognitiva kedja och han upplever en
kognitiv stress. Det har gatt s& 1angt att Stefan visar upp en hjélploshet infor situationen
och han &r i det ndrmaste handlingsforlamad. Stefan upplever en hog arbetsbelastning
som tillsammans med tidsbristen hindrar honom att agera for att samarbetet med andra
skall fungera. Organisationen vill ha samarbete men Stefan upplever att inga
forutséttningar finns givna. Stefan menar att detta leder till att alla bara ser sitt eget bord
och han kénner att det bara dr han som é&r villig att ta upp problemet till diskussion.
Hans forsok faller platt da ingen vill ta upp det till diskussion och aterigen bryts Stefans
kognitiva process. Han tycker egentligen det &r viktigt att gruppens relationer fungerar
men hans handlingsvilja har resignerat till ointresse och dr pa god vdg mot en inldrd
hjilploshet.
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5.5 Bergmodellen

Vi vill nu likna medarbetarnas upplevda verklighet vid ett berg for att fortydliga
medarbetarnas strategier. Berget ar svartillgdngligt och medarbetarna méste ha strategier
for att kunna stanna kvar pa berget. Strategierna formas utifran medarbetarnas upplevda
verklighet och forutsdttningar. Det finns avsatser upp langs hela berget som speglar
medarbetarnas upplevda verklighet. For att medarbetarna skall kunna hantera
situationen vid avsatsen masta de formulera en strategi. Mélet med klittringen &r inte att
nd toppen, utan hur medarbetarna verkligen handlar for att stanna kvar pa berget. Om
medarbetarna slutar att handla finns risk for att de faller ner. Om medarbetarna frin
borjan inte handlar eller formar strategier har de stora problem med att ens né basliagret
som ligger vid den forsta avsatsen.

Petra befinner sig pd bergets dversta avsats dir planering och kontroll &r avgoérande.
Miljon runt Petra dr karg och glest bevuxen och nér det inte blaser en kraftig sidovind
ligger molnen tétt dver berget. Det finns inte sa mycket resurser att tillgd vilket gor det
svart for Petra att sjdlv 4 en Overblick. Petra maste dérfor forlita sig pd och virna om
sina medklattrare for att inte sjdlv trilla ner. For att forstd situationen, skapa
forutsdgbarhet och handlingssékerhet méste Petra samla information om hur det ser ut
pa berget. Om hon av ndgon anledning inte skulle planera trillar hon ner och dérfor ar
det viktigt for Petra att de rdtta forutsdttningarna for planering finns. Dessa aktiva
handlingar som planeras krivs for att undvika kognitiv stress.

Pé bergets mittersta avsats sitter Lotta, hon vet vad hon vill men véntar in i det sista
innan hon bestimmer sig for hur hon skall gora. Védret &r pélitligt men véxlar liksom
tillgangen av resurser. Miljon runt Lotta tillater ett reflekterande dver végval och det
finns en mojlighet att avvakta innan beslut tas. Lotta har med sig ménga medklittrare pa
berget och med hjilp av dessa far hon ut det bista av situationen. Genom att vara
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flexibel och 6ppen for influenser utifran avvaktar hon for att intrycken skall vara sé
manga som mojligt nér beslutet tas. Hon behdver bolla med andra ménniskor for att se
de olika vdgvalen. Om Lotta av ndgon anledning inte far influenser utifran finns risk att
hon famlar och tappar fotfastet.

I basldgret, det vill sdga bergets nedersta avsats, mdter vi Fredrik som skall pa en
spontan dagsvandring tillsammans med en medkléttrerska. Solen skiner ndstan jamt och
det finns gott om resurser som gor att Fredrik kénner trygghet. Trots att infallet att géra
en dagsvandring kommer spontant har Fredrik gjort det minga génger forut. Detta gor
att han inte behover planera vad han skall ha med sig langt i forvdg. Medklattrerskan ger
Fredrik feedback pé det han gor och detta medfor att Fredrik vet vad som giller. Om
Fredrik av ndgon anledning skulle uppleva att resurserna sinar och om han inte skulle fa
feedback och bekriftelse pa det han gor, finns risk att Fredrik tappar intresset och blir
oengagerad. Den kognitiva stressen dr dock fortfarande 14ngt borta och Fredrik skulle
formodligen rycka pa axlarna och forsoka med nédgonting annat.

Stefan sitter och tittar upp pé berget och har stora svarigheter att klattra upp. Han vet att
pa berget finns den egna utvecklingen, samarbete och gemenskap, men utan resurser vet
han inte hur han skall kunna klattra dit. Stefan stoter pd motstand Overallt och hans
forsok att ta sig upp pd berget misslyckas stindigt. Ofta beror det pd tidsbrist och hog
arbetsbelastning. Stefan har néstan gett upp hoppet om att ndgon gdng komma upp pa
berget och han forsoker nu forlika sig i1 sin situation. Om Stefan kan fa mer
handlingsutrymme skulle det kunna forédndra hans upplevda situation till det béttre.
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6. SLUTSATSER OCH AVSLUTANDE REFLEKTION

I vdr slutsats nedan avser vi att utifrdn det vi behandlat i vdr analys, lyfta fram de
aspekter vi finner vara mest centrala for att uppfylla uppsatsen syfte. Dessa aspekter
rundar vi i slutsatsen av med vdra egna insikter. I den avslutande reflektionen
presenteras vara tankar gdllande medarbetarnas kognitiva tillfredsstdllelse och hur det
paverkar graden av medarbetarskap. Detta avsnitt foljs av studiens bidrag och forslag
pd vidare studier.

6.1 Slutsats

Vért syfte med uppsatsen var att sdtta ord pa de strategier som medarbetare inom
tjdnstemannayrket har utvecklat for att mota kraven pa utveckling, samverkan,
kamratskap och lojalitet i det moderna arbetslivet. Eftersom skapandet av strategierna
grundar sig 1 vilken kontext de utvecklas i, har vi tittat pd vad medarbetaren medvetet
eller omedvetet uppfattar att omgivningen kréver, tillater eller ger forutsittningar for. Vi
har sett att medarbetarna anvdnder bade planerande, framvéxande och logiska strategier
1 medarbetarskapet och strategierna visar sig 1 olika sammanhang. Dessa olika
sammanhang dr beroende av medarbetarnas upplevda forutsdttningar och kognitiva
behov 1 deras arbetssituation.

e Planerad strategi ger medarbetarna kontroll i sin arbetssituation. De soker sig till
olika projekt, anvinder armbagarna, pratar med chefen, argumenterar, lobbar,
brékar och lirkar. De stéller om sig, planerar aktiviteter, dr glada och trevliga,
ger pikar, skaffar sig mentorer och stinger av ndr de gar frdn jobbet. I dessa
strategier ser vi att medarbetarna till stor del leder sig sjdlva. De har
forutsédttningar som gor att de sjdlva styr sina handlingar och de paverkar sina
arbetskamrater och chefer i den riktning de sjélva vill.

o Logisk strategi utfor medarbetarna som har behov av influenser utifrén, i sin
arbetssituation. De dr Oppna, tar in omgivningen, &r intuitiva och gér pa kénsla.
De ér inte frimmande for fordndringar men avvaktar. De tar saker 1 egna hénder,
sammanfor, skapar kontakter, utvecklar synergier och anpassar sig. Hér ser vi att
medarbetarna dr extra medvetna om vad omgivningen krdver och de anpassar sin
strategi ddrefter. Medarbetarna leder sig sjédlva mot sitt mal med hjdlp av de
intryck som omvirlden ger dem.

e Framvixande strategi formas av de medarbetare som upplever stor trygghet. De
tar det som det kommer, delar med sig, beréttar om sina erfarenheter och hinger
ut sig sjilva. De &r spontana, flexibla och kreativa. De dr 0ppna, bjuder pa sig
sjdlva och bjuder in andra. De pratar mycket och ger situationsanpassad
feedback, flyter med, koncentrerar sig pa det som &r viktigt for tillfallet, hjalper
till och visar intresse. Medarbetarna fir 1 dessa strategier enormt mycket
feedback fran omvérlden och vi menar att genom dessa signaler kan
medarbetarna tolka vad som é&r tillatet. Darfor anser vi att 1 de framvéxande
strategierna dr det kulturen i organisationen eller arbetsgruppen som leder
medarbetarna.
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e Medarbetarstrategierna minskar nir medarbetarna upplever att deras kognitiva
behov inte ar tillfredsstillda. Detta visar sig genom att medarbetarna ar passiva,
ointresserade och handlingsforlamade. De uppvisar en stagnation i sina
ageranden och dr hdmmade eftersom de inte upplever att det finns nagra
forutsittningar. Hér tycker vi oss se att medarbetarna stiller sig utanfor allt
egensvar ndr det géller organisationens gemensamma verksamhet. Medarbetarna
kan leda sig sjélva i sina arbetsuppgifter, men ansvaret striacker sig inte mycket
langre &n sa.

6.2 Reflektion

Valet av tva olika fallorganisationer grundade sig i att vi misstdnkte att strategierna
skulle skilja sig 4t mellan organisationerna. Vi har dock inte haft avsikt att prova nagon
hypotes huruvida fallorganisationernas olika forutsdttningar speglar vilka strategier
medarbetarna anvédnder sig av 1 medarbetarskapet. Vi har fitt den spridningen av
strategier som vi ville ha, men det var inte enbart fallorganisationernas givna
forutséttningar som styrde vilka strategier medarbetarna anvinde sig av. Strategierna
formuleras utifran medarbetarnas upplevda forutsittningar och det som vi upptéickte var
att medarbetarna soker sig till de forutsdttningar som passar deras egenskaper bést.
Medarbetarna kan till exempel fran utsidan antas ha samma forutsittningar men deras
handlingar skiljer sig at.

I de olika strategierna tycker vi oss dven se olika grad av medarbetarskap. Nir
medarbetarna planerar strategier finns det en hog aktivitet av reflektion och graden av
medarbetarskap dr hog eftersom medarbetarna stdndigt agerar. Detta agerande kan bero
pa att gransen till kognitiv stress dr ndra och medarbetarna stravar efter att tillfredsstélla
dessa behov. Denna grad av medarbetarskap blir dnnu mer tydlig om vi jamfor de
planerade strategiernas aktivitet med de framvixande strategiernas bakatlutade
forhallningssitt till omvérlden. Som vi pdpekade i slutsatsen dr den framvéxande
strategin till stor del styrd av kulturen i gruppen. Kulturen kan vara svér att fordndra och
om strategierna inte gynnar medarbetarskapet kan det bli svért att utveckla och férdjupa
medarbetarskapet. For medarbetaren kan det dven vara svart att ta ett storre ansvar om
kulturen ar for stark.

6.2.1 Studiens bidrag

Uppsatsens bidrag kan ses som tredelat. For det forsta kan uppsatsen ge ett empiriskt
bidrag dd vi gjort en studie som utgédr frén tva olika fallorganisationer. Vi avser inte,
som nidmnts 1 metodavsnittet, att generalisera Over individer, avdelningar eller
organisationer. Dock tror vi att studien kan bidra med en Okad fOrstaelse for de
situationer som medarbetarna upplever och de strategier som medarbetarna skapar.
Dérmed kan organisationer eller medlemmar i1 organisationer som upplever att deras
verklighet i1 stort stimmer Overens med studiens redovisade material tillgodogora sig
uppsatsen resultat. Uppsatsens resultat kan vara av vikt for dem som vill grava djupare i
medarbetarskapets strategier, men dven for mer djuplodande studier av medarbetarskap
1 allménhet.

For det andra kan uppsatsen ge ett praktiskt bidrag, dels for de organisationer vi
studerat, men dven for de organisationer och medarbetare som dr nyfikna pa hur
strategier 1 ett medarbetarskap kan ta sig 1 uttryck. Genom att se vilka strategier som
medarbetarna tar till i medarbetarskapet kan individuella forutsattningar skapas utifrén
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medarbetarens behov. Utifrdn uppsatsen kan bada fallorganisationerna fa svar pé fragor
som stélldes initialt samt fa idéer till forbattringar. Eventuellt kan dven en organisations
grad av medarbetarskap pé detta sitt hjdlpas pa traven.

For det tredje kan uppsatsen ge ett teoretiskt bidrag till den forskning som péagar inom
dmnesomradet medarbetarskap. For att kunna sitta ord pd medarbetarnas handlingar har
vi undersokt under vilka forhallanden, det vill sdga vilka forutsattningar medarbetarna
upplever nédr de formulerar sina strategier. Tengblad (2003) menar att medarbetarens
strategier star i relation till vilka forutsittningar som organisationen ger medarbetaren.
Vi héller delvis med om Tengblads forhéllningssétt, men vi vill &ven pasta att orsaken
till varfor medarbetarna handlar som de gor ligger djupare &n si. Hur de av
organisationens givna fOrutsittningar spelar roll for medarbetarnas strategier beror i
mangt och mycket pd medarbetarnas upplevda verklighet. Vi menar att det &r
medarbetarnas upplevda verklighet som speglar vilka strategier medarbetarna
formulerar.

6.2.2 Forslag pa vidare studier

Ett forslag pa vidare studier kan vara att gora en kvantitativ undersékning av
medarbetarnas strategier for att se hur frekvent strategierna anvénds, till exempel i olika
miljoer och/eller arbetsgrupper. Denna undersdkning skulle kunna utvecklas i en
djupare beteendevetenskaplig studie for att f4 fram hur upplevelsen av arbetssituationen,
till exempel hur inflytande, hog arbetsbelastning och kognitiv tillfredstillelse paverkar
medarbetarnas strategiformuleringsprocess.
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Bilagor
Bilaga 1
Vi fokuserar pa fragor kring hur man handlar f6r att kunna ta sitt ansvar gillande:
- utveckling (sin egen, arbetskamraters, organisationens)
- samarbete
- kamratskap/gemenskap
- lojalitet (mot arbetskamrater, organisationen, sig sjéilv, sin familj)

Inledande frdagor (om mdnniskans kognitiva behov) varseblivning, igenkiinning,
bildning av begrepp och handlingsvilja samt majligheter till agerande...
1. Skulle du vilja beskriva en typisk arbetsdag?
2. Hur upplever du din arbetssituation rent allméint?
3. Upplever du att du har mojlighet att sjdlv bestimma 6ver din arbetssituation,
t.ex. hur du skall utféra dina arbetsuppgifter, arbetstakt, arbetstider?

4. Upplever du ditt arbete som intressant och stimulerande?

5. Hur paverkar denna stimulans (eller brist pa stimulans) din arbetsprestation?

6. Hur trivs du med dina ndrmaste arbetskamrater?

7. Hur upplever du arbetsklimatet: (1) bland dina ndrmaste arbetskamrater?
(2) mot din 6verordnade?

8. Ar det nagot speciellt som ofta leder till motséttningar?

9. Hur upplever du kontakten med din ndrmaste dverordnade?

10. Brukar din 6verordnade: (1) fraga dig om din asikt?
(2) lyssna pa vad du séger och ta det till sig?
11. Ar du n6jd med den information du fir angéende ditt arbete och vad som héinder
1 foretaget 1 stort?

UTVECKLING
Forhdllanden — Forutsdittningar

1. Vilka utvecklingsmdjligheter upplever du dig ha?
Hur kan du péverka din egen utveckling?

3. Vilka forutséttningar upplever du att organisationen ger for att du skall kunna
hantera din egen utveckling?

Processer
Den egna utvecklingen
1. Hur handlar du for att mojliggora din egen utveckling?

Hjdlpord - Spontanitet
— Medvetenhet
— Rationalitet
— Reflektion
— Anpassning till &ndrade forutsittningar, t.ex. ny kunskap,
och omvirld, t.ex. arbetskamraters agerande

1. Kénner du att nivan pa din egen utveckling idag ligger pa en bra niva?
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2. Beroende pd svar - Hur handlar du for att situationen skall:
(1) hallas intakt, d.v.s. du utvecklas for att kunna hantera dina arbetsuppgifter
(2) forandras, d.v.s. du utvecklas for att ga vidare?

Organisationen utveckling
1. Hur gor du for att organisationen skall utvecklas?
2. Vilka forutsittningar finns for att du skall kunna verka for organisationens
utveckling?

Arbetskamraternas utveckling
1. Upplever du att du kan bidra till dina arbetskamraters utveckling?
2. Hur hanterar du den situationen?

SAMARBETE
Forhadllanden — Forutsdittningar

1. Hur upplever du samarbetet pa din avdelning?

2. Vilka forutsittningar upplever du att organisationen ger dig for att mojliggora
samarbetet?

3. Hur kan du paverka samarbetet?

Processer
1. Hur handlar du for att mojliggora samarbete?

Hjdlpord -Spontanitet
-Medvetenhet
-Rationalitet
-Reflektion
-Anpassning till andrade forutsittningar,t.ex ny kunskap, och
omvirld, t.ex arbetskamraters agerande

1. Kénner du att nivan pa samarbete idag ligger pd en bra niva?
2. Beroende pa svar - Hur handlar du for att nivéan skall:

(1) héllas intakt

(2) fordndras.

KAMRATSKAP/GEMENSKAP
Forhallanden — forutsittningar

1. Hur upplever du kamratskapen/gemenskapen mellan arbetskamrater?
2. Vilka forutsittningar finns for att mojliggdra kamratskapen/gemenskapen?
3. Hur kan du paverka gemenskapen?
4. Hur visar sig gemenskapen?
5. Hur kan du kénna att den finns?
Processer

1. Hur handlar du for att mojliggora kamratskapen/gemenskapen?
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Hjdlpord -Spontanitet
-Medvetenhet
-Rationalitet
-Reflektion
-Anpassning till ndrade forutsittningar,t.ex ny kunskap, och
omvarld, t.ex arbetskamraters agerande

1. Kénner du att kamratskapen/gemenskapen ligger pa en bra niva?
2. Beroende pa svar - Hur handlar du for att nivén skall:
(1) hallas intakt
(2) forandras.
LOJALITET

Forhadllanden — forutsittningar

1. Kan du beskriva hur din lojalitet dr fordelad mellan arbetsgivare, arbetskamrater,
din familj och dig sjalv?
2. Upplever du att det finns en balans 1 din lojalitet mellan dessa fyra?
3. Vilka forutsittningar ger organisationen dig for att kunna uppréatthalla balansen,
d.v.s. sa att du kan kénna lojalitet gentemot alla fyra?
Processer
1. Hur handlar du for att mojliggora balansen av lojalitet mellan arbetsgivare,
arbetskamrater, din familj och dig sjalv?
Hjdlpord -Spontanitet
-Medvetenhet
-Rationalitet
-Reflektion
-Anpassning till ndrade forutsittningar,t.ex ny kunskap, och
omvirld, t.ex arbetskamraters agerande
1. Kénner du att balansen 1 din lojalitet ligger pa en bra niva?
2. Beroende pa svar - Hur handlar du for att nivéan skall:
(1) héllas intakt
(2) fordndras.
MAL
1. Imedarbetarskap ingér de fyra elementen utveckling, samarbete,
kamratskap/gemenskap, lojalitet. Finns det ndgon av dessa som du tycker ar
extra viktig, mindre viktig for att du skall kunna utfora dina arbetsuppgifter?
2. Varfor kdnner du sa?

- 48 -



Bilaga 2

Hej!

Vi dr tva studenter fran Handelshdgskolan som just nu skriver vir kandidatuppsats i
organisationsteori.

Véar uppsats handlar om medarbetarskap, ett relativt nytt begrepp som Overgripande
innefattar ett laimnande av traditionell roll- och ansvarsférdelning i organisationer, mot
ett kat personligt ansvar och engagemang av medarbetarna i deras arbete och pa deras
arbetsplats. Denna rollforskjutning innebér for medarbetaren ett ansvarstagande for den
egna arbetssituationen och det stélls allt hogre krav pa att medarbetarens kompetens nir
det géller flexibilitet och formaga att klara flera olika arbetsuppgifter.

P& grund av svagt utvecklad teori dr det huvudsakliga syftet med uppsatsen att sitta ord
pa de strategier som medarbetare har utvecklat for att mota krav pa kompetens,
ansvarstagande och flexibilitet i det moderna arbetslivet. I mangt och mycket handlar
det om att sitta ord pa de responser och strategier som végleder medarbetarna i deras
vardagliga arbete, inte minst med avseende pd ansvarstagande, engagemang och
initiativforméaga. For att etablera en djupare forstaelse och kunskap rorande de strategier
som végleder den enskilde medarbetaren undersdker vi hur denne uppfattar de av
organisationen givna forutsittningarna for medarbetarskapet. Detta klargér en
organisations formaga att skapa béttre forutsdttningar for medarbetarna att hantera de
krav som stélls vid ett 6kat medarbetarskap.

I syfte att utveckla en medarbetarorienterad forstaelse av medarbetarskapets strategi
genomfors djupintervjuer med arbetstagare i1 olika yrken, &ldrar och kon. Medarbetarnas
forhallningssatt till sitt arbete och framfor allt hur de avser att hantera fragor kring
ansvarstagande, engagemang, lojalitet och relationerna till sina kollegor och
arbetskamrater kommer att fokuseras.

Vér handledare dr Freddy Héllsten pa institutionen for HRM, Handelshogskolan
Goteborg. Vi ér inte hir pa uppdrag av organisationens ledning men information frén
ledningen finns med i uppsatsarbetet. Uppsatsen i sin fiardiga form kommer att
presenteras for sivil ledning som institutionen. Allt material & anonymt och kommer
att hanteras med stor diskretion. Ingen enskild individ kommer att kunna identifieras i
resultatet.

Intervjun kommer att ta ca en timma i ansprak och med er tillitelse ber vi om att fa
banda intervjun.

Med vénliga hélsningar

Carina Cimbritz
Carolina Simonsson
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