foretagskultur
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Konsten att
fa alla bitar
pa plats

En kreativ foretagskultur starker affaren och framjar nytéankande.
Men balansgangen ar svar. Och pusslet knivigt att lagga.

N&r kulturen blir for stark stryps syretillférseln fran omvarlden.
Innovationskraften begransas och foretaget riskerar att ga under.

FREDRIK THAMBERT | text

AR 2003 HADE EVA nyss flyttat till Stockholm for ett jobb
som projektledare pa reklambyrdan TBWA. Hon har en
framgéngsrik karridr i ryggen och ar omvittnat duktig i
en bransch nira reklambyravirlden. Sjalv betraktar sig
Eva som en uttalat sdljande projektledare, och det ar
ocksa déarfor som byrén har valt att rekrytera henne.

Men det dr ndgot som inte riktigt fungerar i relationen
med de tongivande personerna pa den nya arbetsplatsen.
Det borjar skava eftersom det finns, som Eva uppfattar
det i efterhand, en outtalad dubbelnatur i kulturen pa
byran. A ena sidan vill de tjina pengar, & andra sidan
anses det vara fult att prata om pengar. Det senare har
hon sjilv inga problem med. P4 det hela taget ar hennes
person alltfor olik hur de andra dr och for sig, implicit
hur man forviantas vara som TBWA-anstalld.

EFTER NAGRA MANADER, p3 ett av de ordinarie mandags-
motena, meddelar ledningen att Eva (som egentligen
heter nagot annat) kommer att sluta med omedelbar
verkan. Raoul Galli, socialantropolog vid Stockholms
universitet som under 2003 arbetade som inbaddad del-
tagande observator pA TBWA Stockholm, minns handel-
sen tydligt.

- Jag insag att det fanns vissa grundliggande sétt att

vara som den hir personen inte kunde smailta in i. Per-
sonen hade inte de ritta dispositionerna och kunde inte
tillrackligt snabbt assimilera sig i miljon. Samtidigt var
inte majoritetsgruppen pa byran tillrickligt intresserad
av att lata Eva f3 tillrackligt ménga chanser. I den me-
ningen var det inte en tillitande kultur, sdger han.

Eva har sjilv gjort liknelsen med hur det fungerar nar
en hiast kommer in i en ny grupp. Till en bérjan har den
kvar kénslan av sin gamla rang, vilket ger upphov till
gruff och tillriattavisningar i den nya gruppen. Men efter
en tid har alla hittat sin plats i den nybildade hierarkin
och allt atergar till det normala. For Eva uteblev de sma
nédsbriannorna. I stéllet blev hon varse missngjet forst nar
det hade gatt for langt.

- Det hela avhandlades snabbt och det sades inte sa
mycket mer om orsakerna bakom. Men signalen inat var
vildigt tydlig: om du gar for langt utanfor normen har
kan det gé illa, sdger Raoul Galli.

DET FINNS EN MANGD olika definitioner av begreppet kul-
tur. Ordet kommer frdn borjan fran latin och betyder
“bearbetning” eller “odling”. Inom samhallsvetenskapen
brukar begreppet definieras som socialt 6verforda lev-
nadsmonster hos en grupp ménniskor. Raoul Galli be-
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Priset for att vara 6verens dr att oliktan-
kande censureras eller uppfattas som hot

OCh tas bort Farida Rasulzada, doktor i psykologi, Lunds universitet.

skriver kultur som "mening”, det vill siga nagot som mo-
tiverar varfor en samling individer agerar pa ett visst sitt.
En foretagskultur, precis som alla andra typer av kultu-
rer, bygger pd en uppséttning normer och virderingar
som sillan ar uttalade. Precis som i fallet med Eva kan de
vara svara att forsté vid en forsta anblick.

- Sa ldnge det gar bra flyter det pa enligt normerna.
Men nir det inte fungerar enligt normerna borjar det
skorra. Det &dr ganska kdnnetecknande for det hir med
kultur. Du kan ha kidrnvirden och ledord, men det ar inte
sdttet vi pratar med varandra pa. Det kan ricka med en
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blick eller ett tonfall. Nar du ar ny méarker du inte av alla
subtila tecken, sager han.

Farida Rasulzadas forskning kretsar kring kreativitet
och l6nsamhet i foretagsvirlden. Hon har genomfort
hundratals chefsstudier pa olika typer av foretag, bland
annat reklambyréer, for att ta reda pa vad som konstitu-
erar en kreativ foretagskultur och hur den péaverkar de
anstéllda. Mer vidlméende, hogre experimentlusta och
mod samt en storre mangfald bland personalen ar nagra
saker som forenar de som lyckas bést.

- | DE HAR KULTURERNA uppskattas icke-konventionella
idéer och sitt att jobba. De vagar satsa pa osdkra kort.
Om det ska vara riktigt kreativt, och inte bara pa pappe-
ret, ser foretaget till att anstélla olika typer av méanniskor.
Annars finns det stora risker att de blir for homogena. D&
ser de inte lingre mdjligheter och slutar ifragasétta sig
sjilva, sdger hon.

En stark och kreativ foretagskultur ar i grunden négot
positivt. Den 6kar produktiviteten och far de anstillda
att kdnna sig som en viktig del av foretagets framgang.

Men en for stark kultur riskerar i stéllet att bli ett hot.
Kénnetecknande for det dr nér ett foretags normer och
varderingar blir for sarpréglade i férhallande till viarlden
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omkring det. Typiskt ar att leden sluts och "vi mot dem-
kénslan” okar till ohdlsosamma nivéer.

- Om foretagskulturen blir for sluten kan det bli nega-
tivt. Men det kan ocksé vara negativt i meningen att vissa
virden blir for starka och rigida, att de inte gér att &ndra
pa. Dé tappar du flexibiliteten att anpassa verksamheten
nir omvirlden forindras. Ar kulturen for stark blir det
svart for nya idéer och ménniskor att tringa in. En kul-
tur ar en odling: den dor om den inte far naring utifréan,
sdger Raoul Galli.

AVEN FARIDA RASULZADA ir inne pi samma spar. Hon
menar att en skadlig foretagskultur genom historien har
fatt flera bolag pa fall.

- Om virderingarna blir for starka slutar man att upp-
muntra ifrigasittande. Priset for att vara Gverens ar att
oliktankande censureras eller uppfattas som ett hot och
tas bort. Det kan gé sé langt att foretaget gar i konkurs.

Ofta initieras den onda spiralen av att framgéang tas
for given och att ledningen inte lyssnar pa de anstéllda i
tillrackligt hog utstriackning.

- Det dr svart att bryta utvecklingen nir den redan
har gatt 1angt och ofta &r det en yttre omstdndighet som
kan gora det. Men det &r en vildigt svar process att ac-
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ceptera. Det krivs bade svett och tarar for att forandra
en kultur som har blivit for sluten. Mitt basta rad till {fo6-
retag i den sitsen ar att inte vinta pa krisen, utan hela ti-
den arbeta med att ta in nytt blod i organisationen, sidger
Farida Rasulzada.

TILLBAKATILLTBWA i Stockholm, som 2003 ar en relativt
ung byra med vind i seglen. De vinner priser, bland an-
nat med kampanjerna for Alkoholkommittén, och har
pa bara nagra ar hunnit etablera sig om en av toppbyra-
erna i Sverige. Men Raoul Galli mérker anda av en un-
derliggande intern motsittning som senare ska komma
att splittra den.

- Relationen mellan kreatorer och strateger dr en av-
gorande social relation eftersom den paverkar hur byran
ser pa sig sjdlv, hur den gor reklam for sig sjdlv och hur
den omtalas av branschen. Sa linge de bada yrkesgrup-
perna ar hyfsat néjda flyter det pa. Men i det har fallet
handlade det om den grundlaggande konflikten mellan
ekonomiskt och kulturellt kapital.

- Byran var startad for att bli TBWA-natverkets krea-
tiva spjutspets i Norden. Men efter ett tag tyckte kreat6-
rerna att strategerna fick mycket mer tid att jobba med
kunderna och blev missndjda. Det borjade ocksa talas
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Jag marker anda av en underliggande
intern motséattning som senare ska
komma att splittra dem

Raul Galli, socialantropolog Stockholms universitet.

om att vd:n var for ekonomiskt orienterad, sdger han.

Tre ar senare var sprickan ett publikt faktum. Nada-
stoten var att vd:n Johan Almquist, som nu hade avan-
cerat till Nordenchef, skulle &terviinda och bli Sverige-
chef.

Flera motsatte sig att han borjade arbeta operativt i
byran igen, dd manga ansag att han var for sifferorien-
terad.

- Han hade kunnat jobba vart som helst, han ar inte
sarskilt intresserad av reklam och dr bara intresserad av
att kringa, sade en av de missndjda medarbetarna till
Resumé i januari 2006.

En strid strom av tongivande personer slutade. Bland
annat byrdledarna Gustaf Sehlstedt och Claes Kjell-
strom som 1i stéllet grundade Le Bureau och plockade
flera av TBWA:s kunder och medarbetare.

Raoul Galli argumenterar i sin avhandling "Varumar-
kenas filt - produktion av erkdnnande i Stockholms re-
klamvirld” att hela branschens kultur och diskurs maste
forstas utifrdn den inneboende motséttningen mellan
konstfdrdig innovation (kreatdrerna) och affirsmaéssig
planldggning (strategerna). TBWA:s fall maste tolkas
utifran det maktforhéllandet.

- TBWA-kulturen, om det fanns en sddan, var under-
ordnad kulturen i branschen. Det vill sdga forhéllandet
mellan kreatorer och strateger, och hur hierarkierna och
strukturen ser ut. P4 en hog abstraktionsnivd handlar
den om ekonomiskt och kulturellt kapital.

NAGOT HAN OCKSA har noterat genom sina studier av
den svenska reklamvéarlden ar hur den virjer sig for att
lyfta fram de enskildas betydelse.

- Ord som ”kollektivt”, “platt” och “prestigeldst “sam-
manfattar ganska vl kulturen i reklambranschen. Men
om det ir sant eller inte ar en annan fraga. TBWA an-
vande precis de orden, liksom Forsman & Bodenfors.
Och nir jag var pa Volontaire en sving tyckte jag mig
hora precis samma sak. Som antropolog undrar jag var-
for det ar sa viktigt att anvinda sig av de orden. Kan det
vara att det faktiskt inte &r s&? Att de gérna vill, men att
det finns nagot jobbigt bakom som de forsoker forandra.

Varfor tror du?

- En forklaring ar att de vill att de ska se ut sa. Ett idea-
liserat prat. En annan forklaring kan vara att de faktiskt
ar pa vag dit. Ett mindre positivt svar &r att de forsoker
borttringa de forhéllanden som faktiskt rader. i
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