LUNDS

UNIVERSITET

INSTITUTIONEN FOR PSYKOLOGI

Organisationskultur i en processorganisation
Frida Ebbesson

Kandidatuppsats ht 2004

Handledare: Robert Ragneklint



Abstract

At the beginning of the nineties, a new form of organisation, the process organisation, was
about to be born. The features of the process organisation were a flexible organisational that
works in a world where the pace of development is increasing all the time. Today there are
many organisations that have mapped their processes, but in order to truly become a process
organisation, the processes among other things have to be in harmony with e.g. organisational
culture. Which effects the organisational culture has on the process organisation is yet quite
unexplored, but however quite crucial. The purpose of this thesis has therefore been to study
which parts of the organisational culture that are specifically important to study in connection

to a process organisation.

In order to investigate this question, a pilot study based on nine interviews has been done at
one of the schools of the National Rescue Services in Revinge in the south of Sweden. The
interviews were semi structured and analysed in accordance with the IPA- method
(Interpretative Phenomenological analyses). Together with the interviews the collected theory
about organisational culture and process organisations was and a point of departure for
investigating the purpose of the thesis. Three important findings of which parts of the culture
that are specifically important in order to reach a well functioning process organisation were
made. Firstly both management and co-workers need to have a positive basic outlook of the
abilities of the human being. Secondly there has to be a small psychological distance between
people in the organisation and thirdly something between an individualistic and a

collectivistic culture has to be established.
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1 Inledning

Organisationer tampas idag med att forutsittningarna stiandigt fordndras i omvérlden, vilket
stiller stora krav pa deras anpassningsformaga. Att kunna anpassa sig till radande
omsténdigheter handlar ofta om att vinna eller forsvinna. Ibland kan anpassningsférmaga
betyda att ha en flexibel organisation som formar sig efter omvérldens krav. Ofta hér man
talas om stora visioner om vart organisationer vill na med forandringen, men vad &r det som
gor att det i manga fall i praktiken inte sker nagon reell fordndring? Varfor hander inget?
Naturligtvis finns manga bra svar pa den fragan och svaret dr sannolikt olika for olika
organisationer. En faktor som ofta paverkar forandringsférmagan mer dn man tror ar
organisationskulturen. Yukl (2002) menar exempelvis att stdrre organisationsforindringar

ofta dven kriver fordndringar i organisationskulturen, vilket l4tt gloms bort.

1.1 Bakgrund

Organisationskultur' kan inledningsvis sammanfattas som de viirderingar, attityder och
normer som dr gemensamma for en organisation (Treutiger, 1990). Om kulturen nu &r sa
viktig, varfor far den sa lite uppmérksamhet fran organisationer? Enligt Schein (1996)
studerar man i véldigt liten utstrickning kultur i organisatoriska studier, vilket kan tolkas som
att vi annu inte till fullo har forstatt kulturens effekt pa organisationen. Det faktum att vi inte
tar allvarligt nog pa kulturen menar han vidare beror pa att vara forskningsmetoder helt enkelt

inte &r tillrickligt anpassade for att avticka kulturella faktorer.

Enligt Scheins (1996) resonemang ovan finns det mycket kvar att undersoka vad giller
begreppet organisationskultur. Vad ska vi da gora for att komma framat i sokandet efter
kulturens ”verkliga” koppling till organisationen? Ett sitt att undersoka detta dr att utreda om

det kan finns ett samband mellan sittet att organisera sig och karaktéristiska drag i kulturen.

En forhallandevis ny organisationsform som framkommit under nittiotalet (Hammer, 1997) dr
processorganisationen”. Enligt Davenport (1998) iir processynsittet en viktig faktor for att na

framgang i framtiden. Organisationsformen ar skapad for att uppfylla framtidens krav och

! For en mer omfattande diskussion kring vad organisationskultur innebir se s. 10. Hur begreppet
organisationskultur anvénds i uppsatsen beskrivs pa s. 24.
? Fér en mer omfattande diskussion kring vad en processorgansation innebdr se s. 15.



mojligheter, dir konkurrensen hardnar och utvecklingstakten skenar ivig allt snabbare
(Ljungberg & Larsson, 2001). Genomslagskraften for processynsittet har varit stor pa senare
tid och processorientering framstod pa nittiotalet som den dominerande managementmetoden

bade i litteratur och hos normgivande organisationer (Nilsson, 2003).

Begreppet processorganisation innebér enkelt uttryckt att anvéinda organisationens processer
som en naturlig utgangspunkt (Ljungberg & Larsson, 2001). Med en process menas ~’en
fullstindig kedja av aktiviteter som tillsammans skapar nagot av virde for kunden” (Hammer,
1997, s. 8). Just kundperspektivet &r det som gor processorganisationen sa annorlunda mot
den hierarkiska, funktionsinriktade® organisationen. Genom att processynsiittet inbjuder till en

helhetssyn blir det ocksa littare att se kundens behov och tillgodose dessa.

Bara for att processorganisationen har blivit ett tilltalande sétt for manga organisationer att
organisera sig, innebér det inte att det dr enkelt. Att ga ifran en hierarkiskt styrd
funktionsorganisation till en processorganisation handlar om att byta synsiitt, vilket gor att det
ofta tar lang tid och mycket kraft att anamma det nya tankesittet (Ljungberg & Larsson,
2001). Vad krévs da for att na @nda fram till att fullt ut vara en processorganisation? En av de
punkter som Ljungberg och Larsson (2001) framhéver 4r kulturell harmoni. Forfattarna menar
vidare att hur man 4n bér sig at dr en organisationsform bara en dod struktur sa ldnge det inte
finns minniskor i den och nir ménniskor arbetar i strukturen uppstar en kultur vare sig man
vill det eller ej. Ambitionen med den har uppsatsen dr déarfor att bidra till 6kad forstaelse for

hur organisationskulturen kan paverka inférandet av processorganisationen.

1.2 Problem

Som diskuterats ovan dr en viktig aspekt for att lyckas bygga upp en processorganisation att
det rader harmoni mellan processerna och organisationskulturen som finns i foretaget
(Ljungberg & Larsson, 2001). Det &dr exempelvis inte sa svart att forsta att arbetssittet i
processerna maste backas upp av radande kultur for att det inte ska uppsta inkonsekvent
beteende hos medarbetarna. Nér det ddremot borjar diskuteras hur organisationskulturen
stodjer processorganisationen pa bista sitt blir det svarare, kanske for att det inte finns nagon
entydighet i vilken slags kultur som stddjer en processorganisation eller kanske for att

kulturen ir si abstrakt att den #r svdr att finga. Aven om det inte finns en “bésta” kultur for

For forklaring av Funktionsorganisation, se s. 8.



att organisera sig utifran processynsittet, kan det @nda vara virdefullt att undersoka om det
finns utmérkande drag hos en organisationskultur som &r mer eller mindre limpliga
tillsammans med processynsittet. En organisations forsta steg mot att undersdka detta &r att
forsoka identifiera och beskriva hur kulturen ser ut i dagsléget. Som fallorganisation i den hir
uppsatsen anvinds Revinge Rédddningsskola, en del av Rdddningsverket, som arbetar med
utbildning. Rdddningsskolan har under snart ett par ars tid har arbetat med att inféra en
processorganisation (Revinge Rdddningsskola har gett sitt medgivande till att oppet

presenteras i arbetet).
Diskussionen ovan leder till tre problemfragor:

e Hur kan ett exempel pa organisationskultur i en processorganisation beskrivas?

e Vilka kulturella drag i exempelorganisationen fungerar i en processorganisation och
vilka det gor inte i dagslédget?

e Vilka kulturella drag dr speciellt viktiga for att astadkomma en vil fungerande

processorganisation?

1.3 Syfte

Syftet med den hér uppsatsen ir att undersoka vilka kulturella drag som ér visentliga for att
lyckas med att skapa en vl fungerande processorganisation. Detta for att skapa en storre

forstaelse for kulturens paverkan pa processorganisationen.

1.4 Avgransningar
Under uppsatsen kommer olika subkulturer inom en organisation inte att tas upp, utan den

overgripande kulturen inom en organisation kommer att fokuseras pa.

1.5 Disposition
Den hir uppsatsen ér indelad i 6 kapitel. Efter det inledande kapitlet dir forskningsomradet

forklaras (kap. 1), foljer en beskrivning av den fallorganisation undersokts (kap. 2). De teorier
som har valts ut samt kritik och funderingar kring de valda referenserna diskuteras i kap. 3. I
kapitel fyra avhandlas sedan metodologiska viagval och standpunkter samt beskrivningar av

tillvagagangssitt under den empiriska studien. Resultatet av studien presenteras i kap. 5,



vilket avslutas med en dvergripande beskrivning av kulturen inom fallorganisationen.
Avslutningsvis diskuteras i enighet med syftet vilka drag i kulturen pa Revinge
Réddningsskola som verkar vésentliga for att skapa en vil fungerande processorganisation

(kap. 6). Fullstindiga referenser aterfinns i kap. 7.



2 Fallorganisationen

Réddningsverket dr en myndighet vars uppgift &r att verka for ett sikrare samhille. Ett sitt att
gora detta dr att tillhandahalla utbildning i sikerhetsfragor, vilket verkets centrum for risk och
sikerhetsutbildning gor. I dagsléiget har Riddningsverket runt 780 medarbetare med
huvudsite i Karlstad. Centrum for risk och sidkerhetsutbildning dr uppdelat pa fyra stycken
Réddningsskolor. En av dessa dr Revinge Raddningsskola utanfor Lund i Skane (www.srv.se,
Réddningsverkets hemsida). Skolan utbildar varje ar ca 2500 personer (www.srv.se) och har
runt 125 medarbetare (Ekelof & Silfverberg, 2004). Utbildningarna i Revinge riktar sig bl.a.
till brandmin och befil for den kommunala rdddningstjdnsten, men man vidareutbildar
exempelvis ocksa brandingenjorer fran Lunds Tekniska Hogskola till Rdddningsledare. Pa
senare tid har dven de skriddarsydda utbildningarna for utlindska kunder, bl.a. fran Danmark

och Nederldnderna borjat spela en allt storre roll (www.srv.se).

I slutet av ar 2002 fick Revinge Raddningsskola ett besparingskrav pa 30 miljoner kronor.
Samtidigt som man skulle producera fler utbildningar och ett nytt utbildningssystem, blev
man tvungen att gora nagot drastiskt for att minska kostnaderna. For att kunna utnyttja
resurserna pa ett bittre sitt behovde man skapa en effektivare och mer marknadsinriktad
arbetsorganisation. Till att borja med minskades antalet anstillda med ett femtiotal. Ganska
snart bestimde man sig ocksa for att skapa en processorganisation som ett led i att atgidrda de
problem som beskrivits ovan (www.utvecklingsradet.se). Processorganisationen infordes vid

arsskiftet 2003/2004 (Ekelund & Silfverberg, 2004).

Riddningsskolan har tidigare varit en funktionsorienterad organisation® som har varit delade i
skilda enheter for utbildning, teknik, administration och hotell. Enheterna har varit skilda fran
varandra genom att var och en har planerat sin del av verksamheten och ingen verkar ha haft
overblick 6ver vad som hinde i de andra enheterna forutom den man tillhér. For att komma ur
den fillan forsokte man sitta kunden i centrum och identifierade utifran det tre

huvudprocesser:

> En funktionsorienterad organisation bygger framfor allt pa att man &r mycket tydlig med ansvarsomraden och
hierarkisk struktur. Det &r tydligt vem som &r chef samt var enhetens/avdelningens arbete borjar och slutar.
Positivt med en sddan organisation #r att den tydliga strukturen ger en trygghet internt, men negativt &r att man
forutsitter en stabil omvirld. Ofta forekommer ocksd bristande helhetssyn i en funktionsorienterad organisation
vilket kan yttra sig i suboptimering, interna maktkamper och bristande kundfokus (Ljungberg & Larsson, 2001).



e Attutbilda
e Att utveckla produkter och kunskap

e Att gora affirer

Tanken Zr att alla yrkesgrupper arbetar tillsammans for att tillfredsstélla kundens behov,
vilket betyder att enheterna inte lingre ska sitta grianser for samarbetet. Det gor att alla far en
storre delaktighet och ansvar samt enklare kan sitta sin egen insats i ett sammanhang

(Intervju, Medarbetare Revinge Ridddningsskola, 2004-06-09).

Aven de chefsroller som finns i organisationen #r nya. For respektive process finns det en si
kallad Processédgare vars uppgift &r att 6vervaka och utveckla processen i ritt riktning samt ett
antal Resursédgare som allokerar medarbetare till olika projekt samt ansvarar for
kompetensutveckling. Att gora en sa omfattande fordndring tar givetvis tid, vilket gor att
organisationen inte till fullo har landat #nnu. Aven om organisationen ser helt annorlunda ut
pa pappret, tar det tid att &ndra pa invanda monster (Intervju, Medarbetare Revinge

Riddningsskola, 2004-05-17).

ességare Utbilda inom risk och séakerhet

Figur 1. Revinge Ridddningsskolas tre huvudprocesser kopplade till ledarroller i organisationen (inspirerad av
Ekelund & Silfverberg, 2004, s. 19).



3 Referensram

I inledningen har ord som organisationskultur och processorganisation anvénds och givits en
kort forklaring, men vad menas egentligen med dessa begrepp? Referensramen kommer att
inledas med en diskussion om kultur, dess bestandsdelar och dimensioner, vilket foljs av en
genomgang av processynsittet och processorganisationen. Forutom att dyka ner i teorins vérld
och undersoka dessa fragor kommer dven utvalda teorier att kritiseras. Som avslutning pa
kapitlet kommer teoretiska kopplingar mellan de bada begreppen att diskuteras. Eftersom det i
mangt och mycket saknas teori inom det hiar omradet kommer diskussionen att fortsitta i

analysen med fallorganisationen som underlag.

3.1 Vad ar organisationskultur?
Under sokandet efter en definition av begreppet organisationskultur inser man snabbt att det

finns stora variationer i synen pa organisationskultur (Alvesson, 1993). Forskningen har svart
att enas om en enhillig definition, vilket troligen beror pa begreppets immateriella och
abstrakta karaktir. Abstraktheten ligger framfor allt i att vi analyserar vara egna
tankemodeller som vi anvénder for att utforska en komplicerad social verklighet (Bang,
1999). Att dessa tankemodeller ofta 4r omedvetna underlattar inte sokandet efter kulturens

kérna.

Trots kulturens abstrakthet blir den ofta mycket pataglig nér du stiger in pa en arbetsplats eller
i en skola (Danielsson, 2002). De flesta av oss vet vad en organisationskultur &r just dirfor att
vi har upplevt det, men vi kan trots det inte sitta ord pa fenomenet. Med begreppet kultur
menar vi egentligen en slags verklighetskonstruktion som gor att vi kan uppfatta hiindelser,
handlingar, objekt, yttranden och situationer pa ett speciellt sétt. Forstaelsemonstren som
formats hjélper oss att hantera situationer och gor vara handlingar begripliga och meningsfulla
(Morgan, 1997). Det kan vara enkla saker det ror sig om, som exempelvis att forsta vilka
skdmt som &r godtagbara eller vid vilket bord man sitter sig i matsalen. Dessa handlingar blir
dock inte lika sjdlvklara som ny i en organisation eftersom man helt enkelt saknar

forstaelsemonstret som Morgan pratar om ovan.
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Varfor ska vi da bemoda oss med att studera kultur? Enligt Alvesson (1993) finns de tva
anledningar. Dels for att foretagskultur dr relaterad till organisationens prestation och dels for
att kultur kan ses som nagot som skapar en vidare forstaelse for och kritisk reflektion av
organisationen. De definitioner som finns av kulturbegreppet idag verkar rora sig i tva
dimensioner, dels i kognitiva system med gemensamma idéer, virderingar och betydelser och
dels som Overforbara objekt eller hindelser i grupp, dvs. dverforda handlingsmonster (Bang,

1999). Bang sjilv viljer att definiera kultur som:

”Organisationskultur dr den uppsdtining gemensamma normer, virderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklats i en organisation ndar medlemmarna samverkar med

varandra och omvdrlden.” (Bang, 1999, s. 24).

Schein (1992) har ett lite annorlunda sitt att definiera kultur. Han anser att det dr viktigt att ha
en modell av kultur som ir tillrdckligt djup och komplex for att aterspegla verkligheten. Om
vi med andra ord forsoker forenkla modellen kommer det endast att leda till att vi inte kan ta

till oss begreppet till fullo. Han véljer att beskriva kultur for en grupp enligt f6ljande:

”A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its problems of
external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and

feel in relation to those problems” (Schein, 1992, s. 12).

Béada definitionerna har sina fordelar. Bangs definition har fordelen att den papekar olika
dimensioner av kulturen som normer, viarderingar och verklighetsuppfattningar, vilket skapar
en forstaelse for vad som ér kidrnan i kulturen. Nackdelen med definitionen skulle kunna vara
att den inte ger insikt i hur kulturen skapas pa ett lika tydligt sétt som Scheins definition gor.
Han beskriver att kultur fran borjan handlar om ldrande, dvs. att man skolas in i en kultur.
Bada definitionerna har alltsa fordelar och motséger inte varandra i nagot avseende. Snarare
kompletterar definitionerna varandra pa ett bra sitt, vilket gor att dessa kan ses som en grund

for den diskussion kring organisationskultur som f6ljer nedan.
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3.1.1 Kulturens bestandsdelar
Efter att ha funderat kring vad kultur 4r kan det vara vérdefullt att dela in kulturen i olika

nivaer. Detta for att skapa en forstaelse for vad som riknas in i kultur. Det vanligaste séttet dr

att dela in kulturen i tre olika nivaer (Schein, 1992; Bang, 1999):

e Artefakter
e Virderingar

¢ Grundantaganden

Artefakterna dr den mest patagliga delen av kulturen som dven dem som inte sjdlva &r
“medlemmar” kan uppticka. Det dr den delen av kulturen som vi kan se eller hora nir vi
kommer in i en organisation. Arkitektur, fysisk miljo, logotyper, sprak, medarbetarnas
klddsel, ritualer, ceremonier, myter och historier dr exempel pa artefakter. Till denna grupp
riknar Schein (1992) dven gruppens synliga beteende. Ett vilkint exempel dér artefakterna i
kulturen blir vildigt tydliga dr IKEA. Arkitekturen och byggnadernas utseende och innehall &r
vildigt lika vérlden over. Dessutom finns det manga myter och historier dels om foretagets
uppkomst och dels om ledaren Ingvar Kamprad som bl.a. beskrivs som mycket sparsam trots
att han dr en av vérldens rikaste ménniskor. Vidare dr medarbetarnas kliddsel enkel men
funktionell, vilket forstirker foretagets framtoning (Bjork, 1998). Aven om man som
utomstaende far en kénsla av att forsta artefakterna ibland, dr det farligt att ligga en djupare
mening i det. Utan att veta virderingar och grundantaganden &r det oundvikligt att
tolkningarna av kulturen ir projektioner av egna kiinslor och reaktioner (Schein 1992). Aven
om artefakterna dr en viktig del av kulturen kan det kan vara riskabelt att forsoka tolka dessa
eftersom en organisation ibland vill att ménniskor ska fa en viss bild av vad de star for. Den
fysiska miljon kan alltsa exempelvis handla om imagebyggande vilket kan vara vilseledande

om man forsoker tolka kulturen i organisationen.

Det ricker alltsa inte att studera artefakterna for att forsta kulturen, utan man maste griava
djupare. For att en grupp ska dela virderingar maste de ha agerat tillsammans och sett utfallet
av sina aktioner. Forst da kan de fa en delad grund for vad som dr ”sant” (Schein, 1992).
Exempelvis delar man inte normer och virderingar nir man kommer ny till ett foretag utan
det sker gradvis en kognitiv transformation dver tiden nér man arbetar med andra i foretaget,
forst till delade vérderingar och till slut till delade grundantaganden, vilket kommer att

diskuteras mer nedan. Schein menar i definitionen av organisationskultur att det handlar om
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larande. Larande uppstar nér fel uppticks och korrigeras eller nir intentioner och
konsekvenser stimmer 6verens for forsta gangen (Argyris, 1995). Det dr precis det som
héinder nir en ny medarbetare kommer till en organisation. Over tiden lidr man sig kulturen

genom att géra misstag, prova sig fram eller genom att iaktta andras beteende och reaktioner.

Viirderingar som ir estetiska eller moraliska dr oftast svarare att testa (Schein, 1992).
Exempelvis kan 6ppenhet vara en virdering som &r svar att sitta fingret pa, men genom att
dorrarna pa kontoret alltid star ppna samt att man alltid tar sig tid for varandra blir
virderingen sann. Medan artefakter kan observeras relativt enkelt dr virderingarna mer dolda

och kommer endast fram i normer, ideologier eller affirsfilosofier (Schein, 1992).

Forutom artefakter och vérderingar brukar man ocksa tala om grundantaganden som en del
av organisationskulturen, vilket kan beskrivas som hypoteser och kognitioner om virlden som
baseras pa vara egna erfarenheter. Dessa paverkar var tolkning och uppfattning av vérlden
(Bang, 1999). Nir exempelvis en 16sning pa ett problem fungerar om och om igen blir den till
slut tagen for givet och den behandlas mer och mer som en sanning. Grundantaganden &r ofta
omedvetna och ddrmed nagot vi inte ifragasitter eller konfronterar. De &r darfor mycket svara
att fordndra. Att grundantaganden dr sa djupt rotade samt att de dr fundamentet i kulturen &r

en forklaring till varfor det &r sa svart att forandra en kultur (Schein, 1992).

Scheins sitt att dela upp kulturens bestandsdelar 6kar helt klart forstaelsen for fenomenet,
men det kan ocksa finnas problem med modellen. For det forsta kan det tyckas svart att
identifiera vart gransen mellan virdering och grundantagande gar i verkligheten. Artefakter
och virderingar &r enklare att skilja pa eftersom artefakterna ar enklare att iaktta, men nér det
giller virderingar och grundantaganden dr de mer dolda. For att uppna syftet med uppsatsen

kravs dock egentligen ingen atskillnad mellan dessa begrepp.

For det andra kan det dven vara intressant att diskutera huruvida medarbetare alltid maste dela
vérderingar i en organisation. Antagligen maste manniskor ha en ungeférlig gemensam syn
for att kunna arbeta tillsammans, men det verkar dnda rimligt att det finns personliga
grundantaganden/virderingar som styr i grund och botten. Det borde alltsa vara svart att
acceptera att personliga virderingar och de som virderingar som rader pa arbetsplatsen &r i
konflikt. Det verkar med andra ord troligt att personliga vérderingar och grundantaganden till

viss man maste stimma 6verens med organisationens for att det ska fungera.
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3.1.2 Kulturella dimensioner
Aven om kulturens nivier som beskrivits ovan ger en grundliggande forstielse for hur

kulturen hianger samman, handlar det fortfarande om ganska abstrakt tdnkande. For att kunna
arbeta med kulturen och forsta den pa ett mer konkret plan dr det déarfor dven viktigt att
fundera kring hur en kultur formas och vad som paverkar den. Schein (1992) har gjort en

uppdelning i sex dimensioner kring vilka delade grundantaganden® kan formas.

1. Verklighet och sanning: Denna dimension talar hur vi kommer fram till vad som 4r
sant och falskt samt hur sanning slutligen bestiims. Ar det exempelvis genom social
overenskommelse, tillit till kunskap eller genom praktiska/pragmatiska test?

2. Tid: Hur definieras tiden och hur mits den? Ar vi exempelvis datids-, nutids- eller
framtidsorienterade?

3. Avstand/plats/utrymme: Dimensionen handlar om den delade uppfattningen om
utrymme och anvindningen av det. Aven mer symboliskt utrymme som intimitet och
avskildhet spelar stor roll och kan skilja sig at markant.

4. Den manskliga naturen: Detta innefattar delande grundantaganden om vad det innebér
att vara ménniska samt om ménniskans natur dr ond, god eller neutral, forinderlig
eller bestamd.

5. Miansklig aktivitet: Vad det ritta &r att gora i forhallande till miljon dr baserat pa
antaganden om verkligheten och ménsklig natur. Dimensionen innefattar dven vad
“ritt” niva av passivitet och aktivitet dr samt vad som dr “’rétt” uppforande?

6. Minskliga relationer: Dimensionen gar ut pa att forklara det “ritta” sittet for
ménniskor att umgas pa och dela ut makt och kirlek pa. Den undersdker ocksa om
kulturen dr individualistisk eller kollektivistisk samt vilket det mest passande
psykologiska kontraktet mellan chefer och medarbetare &r. Har det att géra med

karisma, auktoritet eller moralisk konsensus?

Dessa sex dimensioner kan ses som vildigt nira relaterade till varandra pa olika sitt.
Dirav skulle ett grundantagande med andra ord kunna formas med flera av dessa som bas

(Schein, 1992).

% For forklaring av termen grundantagende, se s. 13
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3.1.3 Att forandra kulturen

Genom att dndra organisationskulturen (framst véirderingar och grundantaganden) kan
ledningen indirekt paverka motivationen och beteendet hos medarbetare (Yukl, 2002). Med
andra ord vet vi att organisationskulturen paverkar hur organisationen fungerar, men vad &r
det som paverkar organisationskulturen? Yukl (2002) presenterar fem mekanismer som har
storst potential att paverka kulturen. I detta sammanhang &r det viktigt att erinra sig om att det
pa intet sitt dr enkelt att fordndra en organisationskultur utan det kriver stort engagemang och

mycket tid.

1. Ledarens engagemang: Om ledaren &dr engagerad mirker medarbetaren att det &r
viktigt och tvirt om. Aven Alvesson (2001) menar att kulturen fungerar som ett
redskap for ledarskapet. Vidare kan dock ocksa kulturen ha inflytande pa ledarskapet
pa sa sitt att den som utses som ledare ofta ’passar in” i kulturen.

2. Reaktion pa kriser: Pga. den “kinslosamma” stimning som uppstar i kriser har ledaren
mojlighet att sédnda starka budskap om vérderingar och grundantaganden.

3. Forebild: Ledningen kan kommunicera ut virderingar och férvéntningar genom sitt
eget beteende.

4. Beloning: Genom att belona det beteende som &r av virde for organisationen kan
kulturen paverkas.

5. Urval av personal: Slutligen dr det viktigt komma ihag att rétt” kriterier for
rekrytering ger organisationen mojlighet att styra organisationskulturen i dnskad

riktning.

Efter denna genomgang av vad kultur &r, hur den kan beskrivas och hur den paverkas, borde
teorierna ovan ge en bra grund att sta pa for att kunna ge en bild av kulturen i
fallorganisationen, vilket kommer att beskrivas i kapitel 4. For att kunna uppna syftet och
undersdka vad som utmérker processorganisationen ur ett kulturperspektiv krdvs det dock en

diskussion om processorganisationen, vilken foljer nedan.

3.2 Processorganisationen
Enligt Ljungberg och Larsson (2001) dr nagra av de krav som har utkristalliserats som extra

viktiga for organisationer idag:
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e Helhetssyn — Att kunna se hur verksamhetens olika delar samverkar for att
tillfredsstilla kundens behov

e Kundfokus — Att se verksamheten ur kundens horisontella perspektiv

e Flexibilitet — Att snabbt kunna anpassa sig till radande forutsittningar pa marknaden
Eftersom flertalet av alla organisationer &r traditionellt funktionsinriktade och hierarkiskt
uppbyggda, leder det till vissa svarigheter att leva upp till de krav som stills. Exempelvis har
vildigt fa personer en helhetssyn 6ver verksamheten och funktionsgrianserna, vilket gor det
svart att snabbt anpassa sig till nya krav och forutsittningar. Dessutom dr det svart att sprida
information om kundkrav 6ver funktionsgrinserna, eftersom den funktionsorienterade
organisationen ofta dr mer utformad for att mota interna behov dn externa (Ljungberg &

Larsson, 2001).

En processorganisation tillgodoser kraven ovan. Processorientering 4r en ambition att skapa
bittre integration i verksamheten (Nilsson, 2003). Genom att identifiera foretagets processer
far verksamheten tydligt kundfokus och en helhetssyn. Att radera funktionsgrianser kar
dessutom flexibiliteten i organisationen (Ljungberg & Larsson, 2001). Tilltron till att
processorientering dr en organisationsform for framtiden visas inte minst i en undersékning
dér ndstan 70% av Sveriges 500 storsta foretag hade som mal att etablera ett mer

processorienterat arbetssétt (Ernst & Young Management Consulting, 1998).

3.2.1 Processer och processynsattet
Processer ar inget nytt fenomen, utan det handlar bara om ett annorlunda sétt att se

organisationen. Att se verksamheten som processer betyder i grunden att organisationen
forsoker se verksamheten ur kundens perspektiv. En process utgor helt enkelt den struktur dir
arbetet utfors, kunderna tillfredsstills och 16nsamhet och effektivitet skapas. Hammer (1998:

8) beskriver en process som:

“en fullstindig kedja av aktiviteter som tillsammans skapar ndgot av viirde for kunden.”

Ljungberg & Larsson (2001: 44) nyanserar denna bild och menar att:
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”En process dr ett repetitiv anvdnt ndtverk av i ordning ldnkade aktiviteter som anvinder
information och resurser for att transformera “objekt in” till "objekt ut” fran identifiering till

tillfredsstillelse av kundens behov.”

Ljungberg & Larssons (2001) definition verkar i stort sett vara en utvidgning av Hammers
(1997) definition. Den senare definitionen tillfér exempelvis att processen faktiskt
ateranvands genom att den beskrivs som repetitiv. Dessutom pavisar Ljungberg och Larssons
definition att processen har en tydlig borjan och ett tydligt slut. Processen &r vidare endast en
dod struktur utan att information och resurser tillfors till den, vilket innebir att det inte dr
processen i sig som skapar virde, utan de som arbetar i den. Definitionerna siger inte mot
varandra pa nagon punkt, men den senare definitionens kan tyckas vara rikare beskriven samt

vara tydligare och mer distinkt.

Det finns alltsa vissa kriterier som maste vara uppfyllda for att en process ska fungera. For det
forsta maste processen ha en borjan och ett slut. En process borjar alltid i ett kundbehov och
slutar i kundtillfredsstillelse. For det andra maste en process innehalla resurser for att vara till
nytta. Utan resurser blir det bara en dod struktur. For det tredje behdvs det kompetens for att

aktiviteterna ska kunna utforas (Ljungberg & Larsson, 2001).

Ett mycket enkelt exempel kan vara att en person har ett behov att ta sig till och fran jobbet
med bil. En morgon vill inte bilen starta vilket leder till att personen far ringa en mekaniker
som tar sig an att titta pa bilen. Mekanikern (resurs i processen) identifierar felet och reparerar
det (viardeadderande aktiviteter for kunden). Kundens behov blir tillfredsstéllt genom att bilen
fungerar igen. Processen att reparera bilen kan sedan ateranviandas av mekanikern for nista

kund som har problem.
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Nitverk av virdeadderande
aktiviteter
”Reparera bil”

Kundbehov
”Fungerande bil”

Tillfredsstilld
Kund
”Bilen fungerar”

—_— 7

Repetitivt
”Mekanikern kan anvinda samma process igen for ndsta kund med samma problem”

Figur 2. Forklaring av begreppet process (Kdlla: Inspirerad av Larsson & Ljungberg, 2001, s. 193).

Att processorientera organisationen handlar inte om att uppritta ett nytt organisationsschema
eller att skapa nya chefstitlar, utan det handlar om att byta perspektiv. Det priméra, dvs.
aktiviteterna byter plats med det sekundira, processerna. Medarbetarna bor alltsa koncentrera
sig pa processen istillet for enskilda aktiviteter. Organisationen uppfinner inte sina processer
nér de processorienterar sig, de identifierar dem bara. Istillet for att stirra sig blind pa
delmomentets effektivitet undersoker man om momenten tillsammans ger det som kunderna
vill ha. Med den helhetssyn som skapas blir det ocksa enklare att se vilka aktiviteter som dr
virdeadderande och vilka som inte dr det (Hammer, 1997). Egentligen handlar det om att
organisationen anammar samma synsitt som kunden har, dvs. det horisontella nétverk av

aktiviteter som krévs for att skapa produkten eller tjansten i fraga.

3.2.2 Krav som foljer med processorientering
Nir processerna har identifierats dr det ldtt att tro att den svara biten dr overstokad. Sa ar inte

fallet. Det svara &r att fa dem som utfor sjélva arbetet att byta perspektiv och dndra beteende
(Hammer, 1997). For att fullt ut bli en processorganisation krivs det att tidnka i helt andra
banor vad det giller arbetsuppgifter, anstillningsformer, méitning och beloning, karridrvigar,

chefsroller, strategiska riktlinjer etc (Hammer, 1997). Man byter inte synsitt enbart genom att
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utveckla sina processer utan det handlar om mycket mer. Manga organisationer har kommit sa
langt att de identifierat och anvinder sina huvudprocesser, men ledarskapet dr fortfarande
vertikalt. Detta skapar dissonans i organisationen genom att de horisontella processerna for
medarbetarna i en riktning medan ledningen fortfarande &r vertikalt inriktad. Naturligtvis
leder detta till forvirring och konflikter (Hammer & Stanton, 1999). Exempelvis kan ett
hierarkiskt ledarskap leda till att medarbetare inte har befogenheter att ta beslut i processen,

vilket gor arbetet ineffektivt.

Synen pa medarbetaren

En forutsittning for att processorganisationen ska fungera ir att stora delar av beslutsfattandet
flyttas ut pa medarbetaren for att det ska ga snabbt (Ljungberg & Larsson, 2001). Nir det
giller medarbetaren #r alltsa “empowerment” nyckelordet. Med “empowerment” menas enligt
Yukl (2002) att man istéllet for att fokusera pa ledarens beteende fokuserar pa hur
medarbetaren uppfattar sin arbetssituation i férhallande till behov och virderingar. Det ir ett
slags participatoriskt ledarskap dédr man flyttar ut beslutsfattandet i organisationen. Hammer
(1997) kallar medarbetarna i processen for fria yrkesutdvare och med det menar han att en
person har ansvar for att uppna resultat, inte for att utfora en uppgift. Hir kommer han ater

tillbaka till vikten av helhetssyn dven pa medarbetarniva.

Teamet

Processorientering kréiver att savil ledning som medarbetare gar fran att vara individer till att
bli lagspelare. Detta for att en processorientering kriaver tvarfunktionellt samarbete pa alla
nivaer (Rentzhog, 1998). I processorganisationen arbetar man i sa stor omfattning det ar
mojligt i tvarfunktionella team. Tanken #r att individernas kompetenser ska komplettera
varandra och att kompetensen ska finnas for att snabbt 16sa de problem som uppstar. Teamet
ska dessutom ha befogenheter och ansvar att fatta beslut lings hela processen (Ljungberg &

Larsson, 2001).

Ledarskapet

Ledarens roll i processorganisationen bygger pa en modern ledarsyn, dvs. empowerment som
enligt Ljungberg & Larsson (2001, s. 125) kan sammanfattas i att befogenheter stimmer
overens med tilldelat ansvar, att personen har formagan att ta tillvara befogenheterna samt att

det finns en kraft och lust hos personen i fraga att ta tillvara dessa.
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Ledaren bor kunna skapa engagemang, underlitta stindigt lirande samt ha en positiv
ménniskosyn. Vidare blir kommunikation och relationer viktiga eftersom det krivs att fa
ménniskor att fungera effektivt tillsammans i team. Som ledare handlar det alltsa om att dels
tillhandahalla bra processer (1) och dels kompetenta medarbetare (2) samt leda teamet (3).
Dessa tre komponenter av ledarskap blir for mycket for en och samma ledare vilket leder till

att processorganisationen har tre typer av ledarskap (Ljungberg & Larsson, 2001).

1. Processigare: Den storsta skillnaden mellan ledarskapet i en processorganisation och en
traditionell organisation dr processigaren (Hammer & Stanton, 1999). Rollen innebér att ha
ansvaret for att besluta om processens riktning. Processédgaren dr ocksa den som styr
processen och utvecklar processen sa att malen kan uppnas (Ljungberg & Larsson, 2001).
Hammer (1997) menar att processédgaren har tre huvuduppgifter, vilka &r att utforma
processen, att coacha teamet genom svara situationer som ror processen samt att foretrada

processen.

2. Resursidgaren: Rollen har till uppgift att tillhandahalla medarbetare med bista mojliga
kunskaper och fiardigheter (Ljungberg & Larsson, 2001). Hammer (1997) kallar visserligen
den hér rollen for coach, men coachens uppgift &r i likhet med resurségarens att bemanna
processerna med vilvalda och vilutbildade medarbetare. Resursidgaren har med andra ord

dven ett utbildningsansvar.

3. Teamledaren: Den hér rollen gar ut pa att kombinera det som Procességaren och
Resursidgaren tillhandahaller, dvs. processen och resurserna. Genom att utforma, leda och
utveckla teamet samt bidra till individuell och kollektiv kompetensutveckling ska teamledaren

fa teamet att anvinda sina kunskaper i processen pa bista sitt (Ljungberg & Larsson, 2001).
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Teamledare ) Processagare Processteam >
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Teamledare Processagare Processteam >

v

Resursdgare Resursagare Resursdgare Resursagare

Figur 3. Roller i processorganisationen (Killa: Kursmaterial, Processbaserad verksamhetsutveckling, Lunds

tekniska hogskola, 2004)

3.2.3 Kulturen i processorganisationen
For att lyckas bli en processorganisation fullt ut handlar det om att vara konsekvent. Mal,

strategier, virderingar, roller, beslutsfattande, befogenheter, kompetens etc. far inte vara
motsédgelsefulla, utan ska tillsammans med processynsittet utgéra en helhet i harmoni. Flera
av ovanstaende faktorer dr kopplade till kulturen. Vidrderingar ses exempelvis som en niva av
kulturen (Schein, 1992) och ledarskapet och synen pa medarbetaren beskrivs ha en stor

inverkan pa kulturen (Yukl, 2002).

Nir organisationskulturen inte dr i harmoni med arbetssitt och metoder stoter forandringen pa
problem. For att upphiva det motstand som skapats mot fordandringen maste nya vérderingar
och normer integreras i foretagskulturen. Att foridndra kulturen tar tid och kriaver talamod
(Ljungberg & Larsson, 2001). Det ricker alltsa inte med att skriva ner nya virderingar pa
papper utan den riktiga utmaningen r att fa méanniskor att forandra sitt beteende sa att det ar

enhetligt med den nya organisationskulturen.

Récker det verkligen att veta att kulturen har betydelse for processorientering? Antagligen gor

det inte det. Det kan antas vara fundamentalt att ha en tydlig malbild om vart man vill na med
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kulturen. Utan ett mal blir vigen ofta onddigt krokig och det dr omgjligt att veta om man har
kommit till ritt stdlle om man inte vet vart man ska. For att kunna arbeta aktivt med kulturen
maste organisationen veta vilka kulturella drag som &r viktiga att uppna. Hammer & Stanton
(1999) menar att de foretag som har gjort fundamentala féréndringar i ledarskap och kultur &r

ocksa de som lyckats bra med att skapa harmoni i organisationen.

Kulturen har alltsa betydelse for att skapa harmoni i processorganisationen, men vilka delar
av kulturen ar viktiga att paverka och hur kan man paverka dessa? Det finns dock kopplingar
mellan teorin om kultur och processynsittet som till viss del kan svara pa dessa fragor.
Exempelvis skulle det kunna vara sa att vissa av Scheins dimensioner som beskrivits ovan &r
viktigare for att forma processorganisationer @n andra, vilket kommer att diskuteras vidare i

analysen.
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4 Metod

Metodkapitlet har i det hir fallet tva syften. Dels att forklara de vigval som gjorts under
arbetets gang och dels for att ge ldsaren en mojlighet att sjilv bedoma studien utifran hur den
faktiskt har genomforts. Kapitlet som bestar av tre storre delar kommer att inledas med en
forklaring av den vetenskapliga utgangspunkt for uppsatsen och min forforstaelse. Till
skillnad fran den filosofiska forsta delen kommer den andra delen att mer handgripligen

beskriva tillvigagangssittet i undersokningen, ddr bl.a. intervjuernas genomforande &r viktigt.

4.1 Forskningsansats
En forskare forsoker hela tiden att relatera teori och verklighet genom att skapa teorier som

ligger sa ndra verkligheten som majligt. Det fundamentala inom forskningen handlar alltsa
om hur teori och verklighet bor relateras till varandra (Patel & Davidsson, 1994). Det
problemomrade som undersoks har i hogsta grad forankring i savil teorin som verkligheten.
Det finns en hel del teori bade i anslutning till kulturbegreppet och till processbegreppet. Nir

det giller en kombination av de bada uppstar det dock ett gap i den teori som finns.

Innan ett forskningsprojekt paborjas finns det alltid nagon slags insikt i det specifika
problemet och den sociala miljon (Gummesson, 2000). Denna insikt grundar sig naturligt pa
de erfarenheter som man har skaffat sig och brukar kallas for forforstaelse. Min personliga
forforstaelse infor uppsatsskrivandet grundar sig framfor allt i mina utbildningar i ekonomi
och psykologi. Aven mitt arbete som konsult inom processomradet har bidragit till praktiska

erfarenheter och uppfattningar om processynsittet kopplat till kulturen.

De klassiska sitten att angripa en forskningsfraga dr att anvénda sig av ett induktivt eller ett
deduktivt arbetssitt. Med deduktion menas att utga ifran existerande teorier for att kunna dra
slutsatser om den empiriska studien. En induktiv ansats innebdr istéllet att utifran den
empiriska studien dra slutsatser och forsoka skonja monster for att sa smaningom kunna skapa
teorier (e.g. Gummesson, 2000, Patel & Davidsson 1994). Enligt Alvesson & Skoldberg
(1994) finns det ocksa ett mellanting ddr man pendlar mellan teori och verklighet som kallas

abduktion, vilket undersokningen sannolikt ligger ndrmast.
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Med utgangspunkt i den forforstaelse for processorganisationer och organisationskultur som
jag har skaffat mig genom utbildning, arbete och 6vriga erfarenheter formulerades
problemfragor och syfte. For att skaffa djupare kunskaper om problemet och forsta hur
organisationskultur hinger samman med processorganisationen fortsattes uppsatsen med
teoretiska studier istéllet for att direkt ga vidare med den empiriska studien. Nér den
teoretiska bakgrunden hade klarnat var det dock dags att genomfora intervjuer pa olika platser
i fallorganisationen. Med hjilp av teorin och den empiriska informationen var ambitionen
sedan att ge en samlad bild av kulturen pa Revinge Rdddningsskola i generella drag, vilket
byggdes pa med diskussioner kring hur kulturen stimmer 6verens med att vara organiserad
som en processorganisation. Under resans gang har fokus med andra ord forflyttats mellan

teori och verklighet ett antal ganger, vilket kan kopplas samman med ett abduktivt arbetssiitt.

Resan fran urval av problemomrade och identifiering av fragestillning till att komma fram till
vilka drag i organisationskulturen som &r visentliga for en processorganisation kan ocksa
beskrivas som en trappa (se figur 4). Varje trappsteg beskriver en del av arbetet med

uppsatsen och for att ga vidare uppfor trappan maste foregaende trappsteg vara genomfort.

Diskussion kring visentliga drag i
organisationskulturen hos en processorganisation

Urval av visentliga delar av organisationskulturen som
paverkar en processorganisation

Tolkning och analys av organisationskulturen i fallorganisationen

Undersokning samt beskrivande av organisationskulturen i
fallorganisationen

Fordjupning i teori om organisationskultur samt processorganisationer

Urval av problemomréde och identifiering av fragestéllning

Figur 4. Beskrivning av arbetsgangen under uppsatsen (egen figur).
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4.1.1 Begreppet organisationskultur
Under inledningen av uppsatsen papekades hur mangfacetterat begreppet organisationskultur

ar och hur svart forskarna har haft att enas om en definition. Trots att en passande definition
av begreppet hittades i teorikapitlet, kinns det viktigt att undersoka gréinssnittet till andra

nirbesliktade begrepp samt att fortydliga begreppet organisationskultur.

Under hela uppsatsen anvinds begreppet organisationskultur istéllet for foretagskultur.
Anledningen till det &r framst att det kinns mer rétt att kalla fallorganisationen (Revinge
Réddningsskola) for organisation én foretag. Dérav borde det vara mer korrekt att anvinda
termen organisationskultur. I teorin skiljer man ibland betydelsen av orden at och ibland inte.
Alvesson (2001) menar att foretagskultur kan ses som det som ledningen framhaéller som
efterstrivansvért, medan organisationskultur mer kopplat till verkligheten och att beskriva
kulturen som den ser ut. Ofta anvinds begreppen ocksa helt synonymt, vilket kan ses som den
bista 16sningen for uppsatsen. Att termen foretagskultur undviks har med andra ord inget med
skillnad i inneborden av orden att gora. Eftersom uppsatsen bade kommer att forsoka beskriva
kulturen och dven se vad som i teorin kridvs av kulturen i processorganisationen kinns det
enklare att endast anvénda ett ord. I de fall dir endast termen kultur anvénds syftas det pa

organisationskultur.

Ar det d3 verkligen kulturen pa Revinge Riddningsskola som kommer att beskriva? I alla
sociala system av viss storlek bildas det enligt Bang (1999) subkulturer. Det betyder dock inte
att det 4r ointressant att betrakta organisationskulturen i sin helhet, vilket den hir uppsatsen
kommer att gora. Enligt Bang ér det dock viktigt att komma ihag vad det dr man egentligen
undersoker, dr det exempelvis samverkan mellan organisationens subkulturer eller den
dominerande kulturen? Avsikten med uppsatsen &r att undersoka den 6vergripande kulturen i
organisationen, vilket kan sammanfalla med en beskrivning av den dominerande kulturen.
Detta dels eftersom enbart personer som tillhor kidrnverksamheten har intervjuats, dvs. de som
arbetar mestadels i huvudprocesserna. Dels da de delar ur intervjuerna som har valts ut
snarare kan uppfattas beskriva generella drag i kulturen som helhet &n de som giller for en
mindre grupp. Diskussioner kring subkulturer &r i hogsta grad intressanta nér det géller
Revinge Raddningsskola, eftersom det verkar finns tydliga sadana. Den diskussionen skulle

dock leda till en helt annans uppsats.
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En annan intressant infallsvinkel att diskutera dr om man kan prata om kulturer som bra eller
daliga. Enligt Bang (1999) dr en kultur bra eller dalig i forhallande till nagot. Kulturen skulle
dock beskrivas som att den hjélper till att skapa den typ av beteende som é&r bést for det arbete
som utovas. Pa en arbetsplats som kriaver hog sikerhet kan detta exempelvis innebéra
noggrannhet och forsiktighet. En bra kultur ger alltsd organisationen forutsittning att agera sa
som det dr tankt, medan en dalig utgor hinder. Det dr ocksa den hir problematiken som
kommer att diskuteras nir det undersoks om det finns speciella drag i en kultur som

understddjer en processorganisation.

4.2 Praktiskt genomférande
For att undersokningen och resonemangen ska bli enkla for ldsaren att bedoma och f6lja med

i, kommer f6ljande avsnitt att beskriva tillvigagangssittet under den empiriska studien,

datainsamling samt bearbetningen av data.

4.2.1 Unders6kningstyp

For att undersoka verkligheten, finns det olika sitt. I dessa sammanhang brukar man prata om
kvantitativ och kvalitativ forskning. Som regel kan man sédga att anvindandet av kvantitativa
metoder innebdr nagon form av mitning med hjélp av statistisk analys (Lundahl & Skérvad,
1999; Holme & Solvang, 1997). Syftet med en kvalitativ studie dr att beskriva och forsta
beteendet hos enskilda individer eller grupper, vilket innebir att man tar utgangspunkt i dem
som studeras. En kvalitativ studie handlar darfér mer om hur ménniskor upplever sig sjilva

och sin omgivning istéllet for hur det verkligen &r (Lundahl & Skérvad, 1999).

Nir det giller att gora sitt val av undersokning &r det naturligtvis viktigt att fundera pa vad
som &r bésta verktyget for att beskriva forskningsfragan sa bra som mojligt. Vid
undersokningar eller vid kartlaggning av kultur spelar kvalitativa metoder en betydande roll,
eftersom det &r svart att komma tillrdckligt djupt med ett frageformulér eller liknande (Bang,
1999). Aven om en kvalitativ intervju ir att foredra inom detta omrade innebir det inte att den
blir enkelt att analysera, eftersom det dr svart att direkt prata om djupare antaganden och
verklighetsuppfattningar (Bang, 1999). Dessa ir ofta omedvetna och dolda for

intervjupersonen.
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Organisationens medlemmar &r experter pa den egna kulturen eftersom de dagligen lever” i
den. Att undersoka kulturen i en organisation innebér att ”gridva” ganska djupt eftersom
medarbetarna som intervjuas eller observeras antagligen inte helt och hallet sjdlva &r
medvetna om kulturen i den egna organisationen. For att kunna gréva tillriackligt djupt dr det
fordelaktigt om forskaren befinner sig pa plats och observerar eller intervjuar i organisationen
under en lidngre tid (Bang, 1999). Att gora nagon form av kvantitativ studie uteslots darfor

direkt.

Formen for den kvalitativa studien var som beskrivits ovan ldngre intervjuer med oppna
fragor. For genomforande och framfor allt analys av intervjuerna har inspiration hamtats fran
en metod som kallas for Interpretative Phenomenological Analysis (IPA) (Smith & Osborn,
2003). Metoden innebir att studera hur deltagarna forstar sin sociala vérld och vilken
betydelse de ger olika upplevelser och hindelser. Enligt IPA-analysen ska intervjuerna spelas
in pa band och transkriberas ordagrant, vilket genomférdes for alla intervjuer i uppsatsen. Nér
transkriberingen var klar var det dags for analys av informationen. Enligt metoden ska
signifikanta saker som intervjupersonerna séger forst noteras i vénster marginal, for att nér det
ar genomfort i hoger marginal sammanfatta teman som framkommit ur de signifikanta ord
som tidigare urskiljts ur intervjun. Dérefter listades de teman (hénvisning till sida och rad)
som hittats i intervjun innan dessa sorterades in i olika kluster som vart och ett fick en rubrik.
Detta for att t.ex. fa en dverblick 6ver vilka teman som var mest forekommande. Samma
procedur gjordes dérefter for var och en av intervjuerna for sig. Slutligen togs det fram en
tabell 6ver overordnade teman for alla intervjuer tillsammans. Dessa 6verordnade teman

anvindes sedan som grund for beskrivningen av kulturen pa Revinge Raddningsskola.

Anledningen till att intervjuerna genomfordes och analyserades pa det hér sittet dr att
metoden kan tyckas passande till valet av &mne. Kultur handlar mycket om upplevelser och
uppfattningar hos den enskilda intervjupersonen och metoden kan ses som ett strukturerat sétt
att tolka dessa upplevelser och uppfattningar. Att skapa en struktur for analys av den
kvalitativa intervjun kan ocksa bidra till att den som analyserar tinker efter extra mycket vid
varje intervjutillfille. Om intervjuerna inte skulle bearbetas pa ett systematiskt sitt som detta,
kan det finnas risk att man som ldsare av transkriberingarna skaffar sig ett “tolkningsménster”
som paverkas av hur foregaende individer har svarat pa fragorna och i viss man omedvetet

letar efter liknande svar dven i resterande. Aven om den risken ocksa finns nidr man bearbetar
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intervjutexten enligt IPA, borde det vara léttare att presentera det som respondenten verkligen

har menat.

4.2.2 Intervjuguide’

Som diskuterats ovan valdes en kvalitativ ansats for att angripa problemformuleringen.
Anledningen till detta var dels tidsaspekten och dels att det verkade vara det mest
genomforbara alternativet for en pilotstudie som denna. Naturligtvis finns det manga olika
typer av kvalitativa studier, men det som visade sig passa bist bade for min och
fallorganisationens del var intervjuer med medarbetare fran olika delar av organisationen som

varade runt en timme.

Enligt Quinn Patton (1987) kan kvalitativa metoder sammanfattas i tre former av data
insamling, vilka &@r djupintervjuer med Oppna fragor, direkta observationer samt skrivna
dokument sasom personliga dagbdcker eller 6ppna fragor pa ett frageformulir.

Eftersom endast ett intervjutillfille med varje person genomfordes var jag tvungen att ta reda
pa en rad fakta om hur det fungerar i organisationen samt personens tankar och kénslor kring
detta. Darfor gjordes en halvstrukturerad intervju dér i stort sett samma fragor stélldes till alla
respondenter. Det viktiga med intervjuguiden var inte bara att fanga hur det verkligen gar till i
organisationen utan att kunna sitta det i forhallande till medarbetares upplevelser, tankar och
kénslor kring organisationskulturen. For att kunna genomfora detta pa ett bra och liknande
sdtt for alla, valdes att skapa en intervjuguide med 6ppna fragor dér intervjupersonerna fick
mycket utrymme att beritta om sina egna upplevelser, uppfattningar samt ge exempel pa det
som de beskrev. I fragorna limnades ocksa utrymme for att stilla foljdfragor till de olika

respondenterna dér det behovdes.

Viktigt med intervjuguiden var ocksa att inte diskutera i termer av organisationskultur, utan
att istdllet diskutera hur olika saker fungerar i organisationen utifran olika perspektiv.
Anledningen till detta var dels att man inte kan forutsitta att respondenterna har sa stor
forforstaelse for begreppet organisationskultur som sadant och dels for att inte fastna i en
diskussion om enstaka delar som respondenterna forknippar med kulturen. Ambition med
intervjuerna var att skapa en helhetsbild av organisationskulturen och inte en detaljerad bild
av de olika subkulturerna. Fragorna som aterfinns i intervjuguiden (se bilaga 1) dr i mangt och

mycket inspirerade av forslag till intervjufragor som Bang (1999) har tagit fram for att

" Intervjuguiden éterfinns i bilaga 1.
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beskriva bestandsdelar av en organisationskultur. Dessutom skapades intervjuguiden efter att
den teoretiska delen av uppsatsen skrivits (kapitel 2). Detta for att ha en sa bra forstaelse som
mojligt for vilka fragor som &r relevanta att stélla. Efter att ha finjusterat intervjuguiden med

hjélp av min handledare pa Lunds universitet kunde intervjuerna genomforas.

4.2.3 Val av respondenter
Intervjuernas utgang var naturligtvis mycket viktiga for uppsatsens kvalitet. Bang (1999)

menar att det finns vissa krav som maste vara uppfyllda for att kunna genomfora intervjuer
for kartldggning av kulturen. Framfor allt 4r det viktigt att intervjupersonen kénner till
kulturen sa vil att den har blivit sjdlvklar. Av den anledningen var forsta kriteriet for urval av
intervjupersoner att personen i fraga skulle ha arbetat i organisationen under minst fyra ar.
Vidare dr det viktigt att intervjupersonen &r okind for den som intervjuar samt att
respondenten har tillrdckligt med tid eftersom det kriivs ett engagerat deltagande (Bang,
1999). Eftersom jag inte tidigare har varit i kontakt med Revinge Ridddningsskola, innebar det
inga problem. For att fa deltagare som hade tid och engagemang att genomfora intervjuerna,
valde jag i samrad med kontaktpersonen i organisationen, som holl i uttagningen av
respondenter, att medarbetare frivilligt fick anmila sitt intresse att delta i intervjuerna. Ett
viktigt kriterium var ocksa att intervjua personer fran olika delar av organisationen for att
skapa en sa bred bild av kulturen som mgjligt och for att se problem ur olika synvinklar. For
att gora arbetet overskadligt och hanterbart med tanke pa tiden och den mojliga
arbetsinsatsen, fokuserades undersokningen av kulturen pa medarbetare som dr kopplade till
kiarnverksamheten, dvs. arbetar i det hir fallet inte med hotell eller lokalvardsverksamheten.
Med hjilp av kontaktpersonen pa Revinge Raddningsskola var det inte svart att fa tag pa
personer som var villiga att stélla upp pa en intervju. Tanken fran borjan var att tio personer
skulle intervjuas varav fyra medlemmar ur ledningsgruppen och sex medarbetare pa olika
stéllen i organisationen. Nio av dessa intervjuer genomfordes utan problem. Den tionde
intervjun genomfordes aldrig pga. svarigheter att hitta en passande tid. Detta innebar dock
inte nagot problem, eftersom jag upplevde att den inskaffade informationen var tillricklig da
samma svar aterkom gang pa gang. Nya intervjuer hade i stort sett antagligen endast inneburit

bekriftelse pa den information som tidigare givits.

Intervjupersonerna var fordelade pa tva kvinnor och sju mén, som var i aldrarna 35-55 ar.

Fyra av intervjupersonerna hade nagon ledningsfunktion, tre arbetade som ldrare, medan en
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arbetade med administration och den nionde intervjupersonen arbetade med att tillhandahalla
tekniska hjdlpmedel vid 6vningar. Med andra ord var det ganska stor spridning i bade alder

och arbetsuppgifter.

4.2.4 Genomfdrande av intervjuer
Innan intervjuerna genomfordes kontaktades respektive respondent for att boka tid for

intervjuer samt att kort presentera mig sjalv och uppsatsen och svara pa eventuella fragor. Jag
sag dessutom till att fa deras godkénnande att spela in intervjuerna pa band for att de skulle
hinna forbereda sig pa det. Anledningen till att bandspelare anvindes var for att i efterhand
kunna analysera intervjuerna djupare enligt IPA-metoden. Eftersom vi diskuterar ett sa
komplext och diffust &mne som organisationskultur &r det viktigt att ocksa kunna ldsa mellan
raderna som att exempelvis lyssna pa tonfall. Det blir helt enkelt littare att aterge nyanser i
intervjun ndr man far lyssna pa den en gang extra, vilket kan tyckas gora tolkningen av
intervjumaterialet sékrare. Det faktum att man ocksa kan vara mer nirvarande i intervjun och
lyssna mer aktivt pa respondenten, da man inte behdver koncentrera sig pa att anteckna ar

enligt min mening en klar fordel.

Intervjuerna som genomfordes varade mellan en och en och en halv timma med respektive
person, vilket kdndes fullt tillrickligt for att fa svar pa alla fragor och ge respondenterna
utrymme for att tinka efter och diskutera. Intervjuerna genomfordes pa plats ute pa Revinge
Réddningsskola, dels for att det inte skulle ta for mycket tid fran respondenternas arbete och
dels for att respondenterna skulle befinna sig i en miljo som de kénde sig trygga i. For min del
innebar det ocksa en stor fordel att fa iaktta och diskutera med respondenterna i sin “rétta”
miljo, da det gav mig ytterligare en mojlighet att tolka beteendet hos respondenten och mellan
ménniskor i organisationen. Som beskrivet i referensramen &r ocksa den fysiska miljon,
méinniskors upptriddande och mellanménskliga moten viktigt for att beskriva kulturen i en
organisation, vilket gjorde det extra viktigt for mig att intervjua personerna i sin ritta miljo.
Nir intervjuerna bokades in med respondenterna f6ll det sig sa att det var svart att fa in flera
intervjuer under samma dagar, vilket medforde att Rdddningsskolan besoktes vid fem olika
tillfdllen. I efterhand var detta som enbart positivt, eftersom det gav en mojlighet att kéinna
atmosfiren i organisationen genom exempelvis mottagandet i receptionen och restaurangen.
Vid tre tillfdllen gavs dessutom mojlighet att fika eller att dta lunch med respondenterna pa

Réddningsskolans egen restaurang i anslutning till intervjutillfdllena. Dessa tillfédllen var
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mycket ldrorika, da de gav mig mojlighet att se interaktion mellan medarbetare och forsta
jargongen. Man kan séiga att det blev en lektion om Ridddningsskolans kultur som gav mig en
chans att sétta det respondenterna sagt under intervjuerna i sitt ssmmanhang. Utan att det var
planerat skulle man med andra ord dven kunna siga att nagon form av deltagande observation

har anvénts (Merriam, 1994).

4.2.5 Litteraturstudier

Insamlingen av sekundirdata har i stora drag bestatt av litteraturstudier av teoretiska
resonemang kring dels organisationskultur och dels processorganisationer och

processynsittet. Litteraturen har antingen himtats ur bocker eller ur vetenskapliga tidskrifter.

Enligt Arbnor & Bjerke (1994) dr det viktigt att forhalla sig kritisk till sekunddrdata och vara
medveten om att den inte alltid &r tillforlitlig. For att undvika denna félla har sokandet efter
fakta hallits timligen brett genom att undersoka flera olika forfattares uppfattningar om
dmnet. Vidare har olika teoretiska modeller jamforts genom att fundera kring styrkor och

svagheter.

Kritiken mot enstaka kéllor kidnns inte relevant att diskutera hir da den redan framkommit i

den teoretiska referensramen och i vissa fall utvecklas ytterligare i analysen.

4.3 Metoddiskussion

Intervjufragorna var helt klart fokuserade pa att beskriva kulturen pa Revinge Raddningsskola
med bakgrunden att de dr en processorganisation. Eftersom processorganisationen dr ganska
ny och inte riktigt har ”landat” dnnu, kan man tycka att det var ett konstigt val av
organisation. Naturligtvis finns det nackdelar med att undersdka en organisation som inte dr
“fardigutvecklad”, men det kan édven finnas flera stora fordelar. Genom att forandringen var sa
ny blev det véldigt naturligt att vi pratade om hindelseférloppet under intervjuerna och det
fanns en stor vilja att beritta om utvecklingen, vilket var mycket positivt. Den storsta fordelen
var dock mojligheten att uppticka vad i kulturen det dr som inte fungerar med den nya
organisationen. Med den utgangspunkten blir det rent av enklare att dra en slutsats om

kulturen i forhallande till processorganisationen.
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Naturligtvis finns det fler saker man kan kritisera i en liten kvalitativ studie som denna.
Exempelvis kan man diskutera tillvigagangssittet for urval av respondenter och dels antalet
respondenter som deltog i studien. Jag valde att forlita mig pa min kontaktperson nér det
gillde urval av respondenter, framst for att han har arbetat pa Riddningsskolan under lang tid
och har en dverblick 6ver organisationen som helhet. Da jag inte hade triffat personerna eller
varit i organisationen tidigare, hade jag ingen uppfattning av hur en bra sammansittning av
intervjupersoner sag ut. Det skulle naturligtvis kunna vara sa att kontaktpersonen exempelvis
endast valde ut personer som gav fordelaktiga svar for Rdddningsskolan. Med tanke pa den
Oppenhet och kritiska utvirderingen som har tagits del av under intervjuerna verkar inte sa
vara fallet. Att gora en statistisk sdkert urval kan dessutom vara svart med sa fa deltagare.
Vidare har tidigare klargjorts att uppsatsen dr en pilotstudie, vilket innebér att man kan se

studien som en forstudie till en eventuell storre studie.

Att undersdkningen &r en pilotstudie, gor dven att resultaten inte blir generaliserbara. Snarare
skulle man kunna beskriva studien som hypotesgenererande, da jag genom den avslutande
diskussionen forsoker skonja ett monster och utifran det skapa en hypotes om hur
verkligheten ser ut. Jag kommer med andra ord inte att kunna na sa langt som till en teori,
men ambitionen &r att skapa en ny och forfinad forskningsfraga genom en hypotes om hur det

skulle kunna vara.
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5 Resultat

Huvudsyftet med den empiriska studien har varit att beskriva kulturen pa Revinge
Réddningsskola, vilket ligger till grund for att utreda uppsatsens totala syfte. Eftersom
resultatet, dvs. kulturbeskrivningen blir en total tolkning av ett storre antal sammanvigda
fragor (se bilaga 1 for intervjuguide) blir det svart att pa ett kvantifierbart sitt aterge resultatet
pa varje enskild fraga for att sedan forklara hur svaren har tolkats ihop till den slutgiltiga bild
som presenteras av kulturen. Det skulle helt enkelt ta for mycket plats. For att anda skapa en
forstaelse for hur den slutliga bilden av organisationskulturen har framkommit, kommer

bearbetningen och tolkningen av ett exempel av intervjufragorna att visas nedan.

Exemplet dr hamtat fran intervjufraga nr. 20 (se bilaga 1) och beskriver forhallandet mellan
medarbetare och ledning i organisationen (Hur vill du beskriva forhallandet mellan

medarbetare och ledning i organisationen?)

I bearbetningen av intervjuerna har som beskrivets i metodavsnittet IPA anvénts
(Interpretative Phenomenological Analysis). Enligt metoden borjar bearbetningen med att
urskilja stodord och teman ur de transkriberade intervjuerna. Nér intervjuerna sedan
jamfordes med varandra var det vissa teman under den hir fragan som var gemensamma for
flera av deltagarna:

® Frihet under ansvar

e For lite feedback

e Konfliktradsla

Diskussionen under intervjuerna kan sammanfattas enligt nedan:

De fem medarbetare som deltog i intervjuerna menade samtliga att det i stora drag fungerade
bra mellan medarbetare och ledning i organisationen. Samtliga medarbetare trivdes med att ha
fria hiinder i sitt arbete, men fyra av dessa fem menade samtidigt att de inte fick tillrackligt
med feedback fran sin ndrmsta chef, vilket gjorde att de uppfattade att chefen inte hade den tid
han/hon behovde for sina medarbetare. Tva av de fyra cheferna uppfattade samma sak. Fragan
triggade ocksa igang en diskussion kring formagan att ge negativ kritik. Samtliga
respondenter, savil medarbetare som ledning, menade pa att mianniskor i organisationen var

daliga pa att framfora negativ kritik direkt till den person som kritiken gillde. Istillet blev det
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ofta prat bakom ryggen pa den som kritiken berdrde, som slutligen ofta fick hora det fran fel
hall. Samtliga respondenter menade @ven att bade medarbetare och ledningen borde ta mer

ansvar for att bli rakare 1 kommunikationen och inte vara riadda for att ta konflikter.

Vidare tolkning av de teman som presenterats redovisas i sitt sammanhang nedan.

5.1 Kulturen pa Revinge Rdddningsskola

Enligt det teoretiska kapitlet i uppsatsen finns det flera olika teorier om organisationskultur.
For att beskriva fallorganisationens kultur kommer flertal av dessa anvidndas nedan.
Redogorelsen kommer att utga ifran en beskrivning av artefakter, vilket dr baserat pa mina
iakttagelser fran besok pa Revinge Raddningsskola. Storre delar av intervjuerna har varit
relaterade till védrderingar och grundantaganden, vilket betyder att en stor del av redogorelsen

nedan kommer att innefatta diskussioner kring detta.

5.1.1 Artefakter
Artefakter (Schein, 1992; Bang, 1999) kan séigas vara den delen av kulturen som &r synlig och

som man som utomstaende faktiskt kan fa en uppfattning om. Man maste dock vara pa sin
vakt eftersom det &r farligt att tolka kulturen utifran artefakterna. Eftersom organisationen
besokts ett flertal ganger samt att medarbetare i organisationen hade intervjuats for att sitta
sig in i deras vardag dr det mojligt att tolka de artefakter som kan anses ge uttryck for

kulturen.

Pa Riddningsskolan var den fysiska miljon en mycket viktig del av verksamheten, vilket
flertalet av respondenterna papekade under intervjuerna. Ovningsfilten, byggnaderna for logi
och lektionssalar var vildig talande for vad det dr man gor dér eftersom det &r centralt att man
ar en skola for risk och sikerhet. Den fysiska miljon var ocksa nagot som intervjupersonerna
visade sig vara mycket stolta 6ver och man var vil medveten om att framfor allt 6vningsfiltet
holl hog klass. Som den fysiska miljon uppfattades vid besoken pa Réaddningsskolan var den
vilkomnande, samtidigt som det fanns en enkelhet och en funktionalitet. Detta iakttagande
besannades ocksa i beteendet hos minniskor i organisationen, som kindes avslappnade,
informella, 6ppna och litta att fa kontakt med. Deras klddsel var vidare enkel men vilvardad.
Som besokare fick man med andra ord en kénsla av att fysisk miljo och ménniskors beteende

horde ihop, vilket gav ett trovérdigt intryck.
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5.1.2 Varderingar och grundantaganden
Nir man befinner sig i en organisation under en kortare tid, kan det vara svart att skilja mellan

vad som #r grundantaganden och vad som ir virderingar. I verkligheten finns det antagligen
inte heller nagon absolut grans mellan det ena och det andra. Man kan dock siga att en
virdering handlar om att ha en delad grund for vad som ér sant (Schein, 1992). Ett
grundantagande bygger pa samma sak men dr djupare rotat, dvs. det gar sa lang att nagot blir
sa sjalvklart for oss att vi inte dr medvetna om att det finns dér (Bang, 1999). Eftersom jag till
storsta del har befunnit mig i en intervjusituation vid kontakt med ménniskor i organisationen
har det varit svart att fa bekriftat vad medarbetare efterlever och hur djupt rotat det dr. Darfor
ar det svart att definitivt kunna dela upp de intryck och den insikt som givits i virderingar och

grundantaganden. Dessa begrepp kommer dérfor att behandlas som ett.

Centralt for Rdddningsverket finns det ett viarderingsdokument som enligt respondenterna
innefattar viarderingar sasom likaberittigande mellan kon, sexuell 1aggning och etnisk
bakgrund. Aven om dessa virderingar verkar vara patalade frin ledningens héll samt att det
fanns en forstaelse och en vilja att efterleva dem bland intervjupersonerna, var det inte dessa
virderingar som lyste igenom starkast och mest spontant under samtalen. En anledning till
varfor dessa virderingar inte kéindes angeldgna for de flesta av respondenterna, trodde flera av
dem kan bero pa att man helt enkelt inte har stéter pa den hir typen av problem sa ofta.
Exempelvis finns det i stort sett ingen medarbetare med utlindsk bakgrund. Det kinns troligt

att det som &r angeldget ocksa dr det som blir starkt rotat i langden.

Aven om virderingstyrningen inte var s& pataglig frén ledningens sida, fanns det ménga
virderingar eller grundantaganden som var gemensamma hos néstan alla personer som

intervjuades.

Nagot som var gemensamt for alla medarbetare och chefer som intervjuades var starkt
kundfokus, vilket kan beskrivas som att man har stora ambitioner att anpassa sig till kundens
onskemal och villkor. Att ha kunden som medelpunkt verkade mycket sjdlvklart men detta
verkar ha fatt en ny dimension sedan man blivit tvingad till 6kad forséljning pa senare tid. Nu
handlar det mer om att tillfredsstilla kundens behov istéllet for att som tidigare ofta

“Overprestera’.
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Kundfokus var vidare sammanknutet med en stark framtidsorientering som framfér allt
framkom hos respondenterna som satt i ledningen. Framtidsorienteringen kan enligt dem ses i
det timligen visionira ledarskapet. Flera av medarbetarna papekade dven vikten av att vara i
framkant nér det géller utveckling. Dessutom kan det moderna 6vningsfiltet och den 6kande
kundgruppen av utlindska kunder tyda pa en framatanda. Att alla respondenter ur ledningen
tyckte att det strategiska arbetet alltfor ofta fick sta tillbaka for det mer akut operativa visar pa

en vilja att arbeta mer framtidsorienterat.

Nagot som ocksa framstod som mycket viktigt for samtliga respondenter var att man
uppfattade sig ha mycket frihet i sitt arbete. Bade ledningen och medarbetare menar att man
har stor frihet i att utfora sina arbetsuppgifter och att det istéllet for vigen till malet oftast dr
sjdlva resultatet som utvirderas och kontrolleras. Rimligen hénger det hiingde mycket ihop
med att ledningen hade stort fortroende for medarbetarna, vilket samtliga uttryckligen
beskriver att de har. Medarbetarnas fortroende for ledningen verkade inte vara riktigt lika
stort. Tre av dem som tillfragats menar att det kan beror pa att den nya organisationen inte
riktigt satt sig &nnu och att alla inte har kommit in i sina roller. Pa grund av manga tidigare
omorganisationer patalade ett flertal av medarbetarna att de inte dnnu vagade lita fullt ut pa att
det verkligen skulle bli fordndring den hir gangen dven om de flesta erkinde att de sag

positiva tendenser.

Mainsklighet, virme och engagemang ér ytterligare viktiga véarderingar pa Revinge
Réddningsskola. Méanga av respondenterna forklarade detta med att de sag sitt arbete som ett
kall att rddda liv, vilket gor att de flesta som arbetar dér dr genuint engagerade. Stamningen
uppfattas vidare som positiv och bemétandet var littsamt och vilvilligt savél fran
respondenterna som i matsalen och receptionen, vilket skulle kunna bekréfta respondenternas
beskrivningar. En lite annan sida som de flesta av respondenterna beskrev var dock att det
ibland forekommer en “grabbig” jargong, vilket ungefir hilften uppfattade som negativt.
Sammantaget verkar det dock som att man har en “minsklig” attityd och instéllning och

verkligen bryr sig om sina medménniskor vare sig de &r elever eller kollegor.

I en stor andel av svaren fran bade medarbetare och ledning framkom som beskrivits ovan att
det finns en stor rddsla for att ta konflikter. Detta visar sig ofta genom att kollegor eller chefer

inte for en tydlig dialog med den person som uppfattas ha gjort fel i nagot avseende. Istillet
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blir det ”prat bakom ryggen” och den som begatt misstaget far ofta hora det pa omvigar
istdllet for fran den person som forst uppfattat misstaget. Alla respondenter tolkade detta
beteende som en réidsla for att konfrontera medarbetare eller ledare med negativ kritik. Nér
det gillde positiv feedback var det bittre, men ungefir hilften ansag att det kunde bli béttre
dven nir det gillde detta. Eftersom man som statlig organisation inte kan ha nagra monetira
incitament sasom exempelvis bonus efterfragade néstan alla mer muntlig feedback, bade

negativ och positiv.

En intressant paradox dr att man beskriver att det finns en medménsklighet, 6ppenhet och
hogt i tak, samtidigt som man beskriver en ganska stark konfliktrddsla. Det dr dock inte helt
ologiskt att en organisationen #r nagorlunda Sppen med att ta upp positiva aspekter direkt med
personen i fraga, medan det negativa snarare kommer fran fel hall. Den 6ppenhet som alla
beskriver verkar alltsa fungera med vissa forbehall. Gemensamt for de medarbetare som
intervjuats dr att de anser att det dr ledningens uppgift att forega med gott exempel nir det

giller detta, men dven att medarbetare ska vaga framfora negativ kritik at andra hallet.
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6 Diskussion

Under rubriken resultat har jag beskrivit det som i stora drag framkom om kulturen under
intervjuerna pa Revinge Riddningsskola. Efter att ha atergett en ungefirlig bild av hur
virderingar/grundantaganden i kulturen ser ut, kommer jag nu att med hjélp av Scheins
(1992) sex dimensioner fordjupa de beskrivningar som respondenterna givit. I detta avsnitt
kommer dven nagra av de faktorer som enligt Yukl (2002) inverkar pa kulturen att diskuteras.
Kapitlet fortsitter direfter med en diskussion kring vilka av de sex dimensionerna som kan
beskrivas som visentliga for en processorganisation och pa vilket sitt. Avslutningsvis

presenteras en kort sammanfattning vad jag har kommit fram till.

6.1 Kulturella dimensioner
Verklighet och sanning: Till stora delar &r det bade genom social dverenskommelse och

genom att forlita sig pa kunskap som man kommer fram till vad som &r sant och falskt. Pa
Réddningsskolan har man mycket méten och manga av dessa har en diskuterande karaktr.
Vidare dr medarbetarna ocksa mycket sociala med varandra, vilket bl.a. visar sig genom att

man gérna spontant diskuterar med sina kollegor i korridoren eller 6ver en kopp kaffe.

Tid: Pa Rdddningsskolan dr man till storsta del framtidsorienterad, vilket jag har forklarat
ovan. Det visar sig bade genom stora visioner som att arbeta for ett sikrare samhille till att
man hela tiden forsoker forbittra i syfte att tillfredsstédlla kunden. Ett visst drag av
nutidsorientering beskriver man ocksa, men det beror framfor allt pa att man har varit
underbemannade och dirfor tvingats vara fokuserade pa att 16sa dagens problem istillet for
morgondagens. Det dr dock framfor allt framtidsfokus som kénns mest talande for

Réddningsskolans egentliga syn och da framfor allt hos de personer som sitter i ledningen.

Avstand/Plats/Utrymme: Hér finns en ganska intressant diskussion att fora. Det dr nimligen
sa att som tidigare ndmnts dr man vildigt social och arbetar nira sina kollegor, vilket dr sant
inom yrkesgrupperna. Didremot har samarbetet inte alltid fungerat friktionsfritt mellan
yrkesgrupper, vilket alla respondenterna papekar. De flesta menar att den nya organisationen
har bidragit till att skapa bittre forstaelse for varandra och tror att det kommer att bli &nnu
battre med tiden. Tidigare har man har inte forstatt varandras behov och flera papekar att det

har funnits bristande respekt mellan framfor allt lararenheten och den tekniska enheten.
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Genom att man blir en processorganisation har man mer och mer infort grinséverskridande
team, dir exempelvis administration, lirare, teknisk personal och restaurang-/hotellpersonal
tillsammans ska se till att kurserna och dvningarna fungerar. Man gér samma saker som forut,
men tanken &r att det ska foras mer dialog och diskussion for att alla moment ska genomforas
pa basta sitt. Alla maste forsta att det egentligen dr samma mal som efterstrivas. De flesta
respondenter tycker att det dr pa vig i ritt riktning, men att man fortfarande har en bit att ga
for att forsta varandra fullt ut och for att bli en organisation istillet for att det finns tendenser
till att vara flera mindre. For att forklara det i Scheins termer kan man alltsa sdga att inom de
fore detta enheterna kan det symboliska avstandet tyckas vara ganska litet, medan det mellan
enheterna kan uppfattas som ganska stort. De olika enheterna befinner sig vidare i olika

byggnader, vilket mojligen kan forstirka kinslan av avstand och otillgidnglighet.

Den miinskliga naturen: Revinge Riddningsskola verkar ha en positiv grundsyn pa
minniskan. Den stora friheten i arbete och arbetstider som beskrivits ovan tyder enligt min

mening pa det.

Minskliga relationer: En stor andel av dem som arbetar i organisationen har kundkontakt pa
ett eller annat sitt, vilket gor att den sociala kontakten blir en viktig del av arbetet. Som
beskrivits tidigare forekommer ocksa mycket social kontakt mellan medarbetare, vilket tyder
pa att ménskliga relationer dr mycket viktiga i organisationen. Nir det géller att bedoma om
kulturen dr individualistisk eller kollektivistisk blir det dock svarare. Det verkar i dagsldget
som att organisationen befinner sig ndrmre en individualistisk kultur &n en kollektivistisk
eftersom varje individ verkar ha sitt separata ansvar. Eftersom man sa smatt har borjat arbeta
med grinsoverskridande team &dr det dock mojligt att man nérmar sig en mer kollektivistisk
kultur. Nér det giller relationen till ledarskapet verkar det bygga mycket pa ett visionirt sysatt
som driver organisationen framat. Vidare ger det inte intrycket av att vara auktoritért, vilket

kanske dr ovanligt eftersom det &r ett statligt verk dir all beslutandemakt ligger hogst upp.

Forutom att forklara hur organisationskulturen ser ut kan det ocksa vara intressant att
undersoka vad det dr som paverkar kulturen. Enligt Yukl (2002) finns det fem saker som har
storst potential att paverka kulturen; ledarens engagemang, reaktion pa kriser, forebilder,
beloning samt urval av personal. I de tva inledande finns en stark koppling till

Réddningsskolan.
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Ledningens engagemang dr mycket viktigt for att medarbetarna ska forsta vikten av det som
gors (Yukl, 2002). Enligt min mening finns det mycket som tyder pa att ledarskapet har haft
stor betydelse for hur Réddningsskolan ser ut idag. Att man dr vildigt framat och har skaffat
en kundkrets @ven ute i Europa och vint ekonomisk kris till god ekonomi dr bara nagra
exempel. Ledningen hade en svar uppgift, men verkar ha lagt ner mycket engagemang pa att
vinda trenden. Att ledningen har lyckats vinda situationen kan ocksa gora dem till forebilder
(Yukl, 2002) vilket jag tror ytterligare forstarker det i kulturen som de star for, dvs.
kundfokus, framatanda och frihet i arbetet. Man kan séga att de har lyckats kommunicera ut
sina virderingar genom sitt eget beteende (Yukl, 2002). Vidare kan krisen som drabbade
Revinge Ridddningsskola nir de tvingades sidga upp ca 50 personer (Ekelof & Silfverberg,
2004) ocksa har paverkat kulturen. Pa grund av den “kénslosamma” stimning som ofta
uppstar i liknande situationer har ledningen majlighet att sinda starka budskap om
virderingar (Yukl, 2002). Alla respondenter dr néjda med agerandet under uppségningarna
och menar pa att det gick snabbt och att de allra flesta som tvingades sluta fick bra 16sningar.
Det spelade sikert ganska stor roll att man var 6dmjuk men snabb med uppgiften skira ner pa
verksamheten. Organisationen kunde da snabbt kom vidare och att ingen behovde ga och
undra en ldngre tid. Att ledningen i sin framatanda vidare drev organisationen in i en ny
fordndring med fullt engagemang visar ocksa pa en handlingskraft som Gvriga organisationen

kan ha anammat.

De viktigaste dragen i organisationskulturen som har beskrivits ovan kan sammanfattas som:

e Oppenhet, medmiinsklighet och engagemang

e Kundfokus

¢ Framtidsorientering

e Frihet i arbete

¢ Konfliktradsla

e Stort psykologiskt avstand mellan de tidigare enheterna

e Individualistisk kultur
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6.2 Kulturen i processorganisationen
Utgangspunkten for uppsatsen dr som beskrivet i metoden att gora en pilotstudie for att med

fallorganisationen som grund utreda vilka kulturella drag som &r vésentliga for att kunna
skapa en processorganisation. Som tidigare diskuterats dr Revinge Réddningsskola inte dnnu
en processorganisation fullt ut. Enligt min mening har de dnda kommit sa langt att de i stora
drag identifierat var bristerna finns. D4 bristerna i flera fall dr kopplade till kulturen pa ett
eller annat sitt, anser jag att dessa snarare kan vara en hjélp &n ett problem i ambitionen att

identifiera kulturella drag som 4r viktiga for en processorganisation.

Nir kulturen pa Raddningsskolan beskrivits ovan, har jag forsokt att fa med hela bilden fran
beskrivning av artefakterna till virderingar och grundantaganden. I teorikapitlet har kultur
beskrivits genom att dela upp begreppet i artefakter, virderingar och grundantaganden. Nir
det giller att reda ut vilka kulturella drag som ir intressanta for att for att forma en
processorganisation dr det enligt min mening kring virderingar/grundantaganden
diskussionen maste foras. Nir det giller artefakter kan dessa sékerligen forstérka eller
forsvaga virderingar, men det &dr véirderingar och grundantaganden som verkligen styr
ménniskors beteende. Vilka typer av viarderingar/grundantaganden dr da vésentliga att styra
for att leda médnniskors beteenden mot att fungera i enighet med processorganisationens
grunder? Eftersom det inte finns teori som direkt beskriver kopplingen mellan kulturen och
processorganisationen har jag dven hir valt att anvinda mig av nagra av Scheins dimensioner
(Schein, 1992) for att beskriva visentliga drag i kulturen som é&r viktiga for att skapa en vil

fungerande processorganisation.

Av de drag som ovan har identifierats som utmérkande for organisationskulturen pa Revinge
Réddningsskola finns det nagra som kan tyckas ha speciellt stor paverkan pa en
processorganisation och samtidigt kan kopplas samman med Scheins dimensioner. De tre som
framtréder speciellt tydligt utifran studien handlar om frihet i arbete, psykologiskt avstand

samt hur individualistisk/kollektivistisk kulturen &r.

Tron pa ménniskans natur: En forutséttning for att astadkomma en fungerande
processorganisation idr att ha fria yrkesutdvare, vilket Hammer (1997) beskriver. Det innebir
att ha medarbetare som tar ansvar for att utfora sina arbetsuppgifter pa bista sitt. For att
astadkomma en kultur dér detta fungerar krévs rimligen att man har en positiv tro pa

ménniskan, dvs. att médnniskan i grund och botten dr god och aktiv och klarar av att pa ett
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andamalsenligt sitt utfora sina arbetsuppgifter. Tron pa att méanniskan i grund och botten &r
lat skulle antagligen istéllet leda till stort kontrollbehov och behov av styrt arbete. Att
detaljstyra och kontrollera skulle sannolikt inte kunna fungera i en processorganisation, utan
det skulle innebéra att ga tillbaka till en funktionsorganisation med linjechefer som dvervakar
medarbetaren. Vi dr da tillbaka i ett fragmenterat synsitt som stjdlper grundidén med
processorganisationen som dr helhetssynen (Ljungberg & Larsson, 2000). Tron pa att
minniskan i botten dr god och vilvillig, ger istéllet mer utrymme for att kontrollera resultatet
istdllet for sjdlva genomforandet, vilket dr mer i linje med processynsittet. En kulturell
grundforutsittning for att lyckas med en processorganisation dr alltsa att skapa
grundantaganden om en positiv tro pa méanniskans kompetens och vilvilja. Naturligtvis finns
det manga pusselbitar som maste pa plats i 6vrigt for att inte motarbeta detta. For det forsta
krdvs det en viss typ av ledarskap. For det andra krévs det dven att medarbetaren faktiskt har

den erfarenhet och kompetens som behovs for att kénna sig trygg i att klara av uppgiften.

Pa Rédddningsskolan har man enligt min mening lyckats skapa ett grundantagande kring
ménniskans vilvilja att utfora arbetet pa bésta sitt. Alla respondenter ansag sig ha ett mycket
fritt sitt att utfora sitt arbete pa, vilket de trivs med. Rdddningsskolan borde med andra ord ha

ganska bra kulturella forutsdttningar inom det hiar omradet

Ur ett annat perspektiv maste friheten ocksa innefatta att medarbetaren vet vilken del man
fyller i helheten for att tillfredsstélla kundens behov. De typiska murarna for en
funktionsorienterad organisation, dér enheterna inte har tillricklig forstaelse for varandras
virde i kedjan av aktiviteter méste rivas (Ljungberg & Larsson, 2001). Aven om det verkar ha
blivit bittre pa Rdddningsskolan, finns det tendenser att man ibland forlorar helhetssynen och
bara ser till sin egen uppgift. Exempelvis sker detta ibland mellan dem som arbetar som ldrare
och de som arbetar med teknisk service. Enligt teknisk service har exempelvis ldrarna bestéllt
Ovningen for sent, medan ldrarna anser att teknisk service &r stelbenta som inte kan fixa fram
det som de behdvs tillrickligt fort. Istéllet for att arbeta tillsammans och planera hela kursen
och se kundens behov (vilket gérs mer och mer i organisationen idag genom att man skapar

gransOverskridande team), hamnar man i en prestigediskussion om vem som har ritt och fel.

Det handlar alltsa inte bara om ledningens férmaga att ha en positiv tilltro till médnniskan utan
det handlar dven om medarbetarnas formaga att ha en positiv tilltro till andra medarbetare och

en forstaelse for varandras del i helheten och hur man samverkar.
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Avstand: For att forsta hur man samverkar i processen for att uppna kundtillfredsstillelse
krivs det enligt min mening dven att man har ett litet psykologiskt avstand. Ett litet
psykologiskt avstand behover nodvindigtvis inte innebéra att man har ett litet fysiskt avstand,
dven om det antagligen underlittar. Som beskrivits ovan uppfattar medarbetare pa
Réddningsskolan i vissa fall att man saknar forstaelse for varandras arbete, vilket upplevs
begrinsa mojligheten att fungera som en processorganisation. Detta kan som beskrivits ovan
dels bero pa en negativ tro pa mianniskans natur, men ocksa pa att det psykologiska avstandet
fortfarande 4r ganska stort, vilket har sin naturliga forklaring i att man organisationsmissigt

lange har varit tva skilda enheter.

Miinskliga relationer: Nir det giller att skapa en fungerande processorganisation anser jag
att det dven dr viktigt att ta hinsyn till dimensionen ménskliga relationer. Som jag diskuterade
ovan har Rdddningsskolan historiskt haft en ganska individualistisk kultur, men dr pa vig mot
en mer kollektivistisk. En processorganisation skulle antagligen inte fungera i en strikt
individualistisk kultur, dér alla tog ansvar enbart for sitt eget avgrinsade omrade. Inte heller
for mycket kollektivt ansvar skulle vara att féredra, eftersom risken enligt min mening 6kar
for att man i en processorganisation blir for passiv och inte far nagon struktur i arbetet. For att
skapa en fungerande processorganisation anser jag att nagot mellanting behovs. Individen
maste tilldelas ett visst ansvar men ett visst kollektivt tinkande krdvs ocksa om man vill
uppna helhetssynen, dvs. att alla kinner ansvar for att helheten eller att alla har forstatt att det

endast ar tillsammans med andra som kundtillfredsstéllelse kan uppnas.

6.3 Sammanfattande diskussion
Nir det giller att koppla kraven pa kulturen till processorganisationen handlar det om att

kulturen maste vara i harmoni med processerna och sittet att organisera sig for att det ska
fungera. Dédremot finns det inget klargdrande for vad som krévs av kulturen eller om det ens

dr mojligt att definiera speciella krav eller forutsittningar i kulturen.

Sammanfattningsvis har jag kommit fram till att det gér att se tecken pa att det finns typiska
drag i kulturen som behdvs i en processorganisation, vilket jag grundar dels pa lirdomar fran
den fallorganisation som jag har studerat dels pa teori om kultur och om

processorganisationen. Enligt min mening handlar de gemensamma dragen om att forma

43



gemensamma virderingar/grundantaganden kring nagra olika punkter for att ha
forutsittningen kulturmissigt att kunna bli en processorganisation. Kultur kan diskuteras i
manga olika former, eftersom det tar uttryck pa sa manga olika sitt, men det jag tror dr
viktigast p.g.a. att det dr djupast rotat och svarast att @ndra pa &r virderingar och
grundantaganden. Med utgangspunkt i Scheins sex dimensioner har jag ovan identifierat tre
av dessa som extra viktiga for processorganisationen och hur man bor se pa dem:

¢ En positiv grundsyn pa minniskan kréivs bade fran ledningens hall och mellan

medarbetare
e Ett litet psykologiskt avstand mellan méanniskor i organisationen

e Ett mellanting mellan en individualistisk och en kollektivistisk organisationskultur

Det finns naturligtvis dven andra vérderingar/grundantaganden som dr viktiga for att

organisationer ska fungera generellt, men jag har valt att fokusera pa dessa tre som jag anser

ir speciellt viktiga for just en processorganisation
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Forslag till fortsatt forskning

Eftersom denna uppsats &r skriven som en pilotstudie och endast behandlar ett fall, kan det
som jag har kommit fram till snarare ses som en hypotes for vidare studier dn som ett tydligt
resultat. Darmed finns det manga infallsvinkar att forska vidare kring nér det giller

organisationskultur i samband med en processorganisation. Nagra forslag foljer nedan:

e Ett mycket intressant omrade att fortsitta kulturstudierna pa Raddningsskolan i

Revinge pa ir att undersoka subkulturerna ”Lérare” och ”Service” och deras

forhallande till varandra. Kan en processorganisation med tvirfunktionella team bidra

till att gora de tva subkulturerna till en?

e Att med utgangspunkt i de tre virderingar som uppsatsen mynnat ut i ovan undersoka

om dessa giller for fler fallorganisationer och i sa fall hur vérderingarna kan

implementeras i en kultur pa bésta sitt.

e Slutligen finns det dven en intressant diskussion att féra kring om det finns speciell
grad av individualistisk eller kollektivistisk kultur som ér att foredra i en

processorganisation och i sa fall vilken.
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Bilaga1

Intervjufrdagor

1. Kan du beritta lite om dig sjédlv och din roll hér i organisationen?

2. Kan du beritta hur den hér organisationen bildades?

3. Om du ser tillbaka pa organisationens historia — kan du nimna néagra kritiska
héndelser — kriser eller framgangar — som ni har gatt igenom?

4. Vad anser du 4r organisationens uppgift? Pa vilket sitt hjdlper processynsittet er att
vara en sadan organisation?

5. Vad tycker du om att jobba i den hér organisationen?

6. Vad var det forsta som slog dig i den hér organisationen nér du anstilldes hér?

7. Ténk dig att du sitter i ett sdllskap med nagra okdnda manniskor. Plotsligt hor du att
nagon talar nedsittande om din organisation. Hur reagerar du?

8. Om du forestiller dig att du dr en utomstaende — t.ex. en bankman eller en kund — som
kénner till organisationen lite grand, hur skulle du beskriva organisationen? Vilka
sdrdrag skulle du framhiva?

9. Tink dig att det dr mandag morgon och du sitter och ldser tidningen. Plotsligt ser du
en storre artikel om din organisation. Hur lyder rubriken? Vad star det i artikeln?

10. I alla foretag och organisationer berittas informella historier om tidigare héndelser,
hur man har tacklat kritiska situationer, om cheferna osv. Kan du aterge nagra historier
som beriittas i din organisation.

11. Vilken typ av méten haller man hir i organisation?

12. Kan du beskriva ett typiskt hiandelseforlopp i foljande situationer:

13. Om du skulle anstilla en ny medarbetare och ge nagra tips och rad pa hur han eller
hon ska bete sig i verksamheten med kollegor, ledare etc, vad skulle de vara? Varfor
ska han/hon bete sig sa?

14. Kan du forsoka sitta ord pa vilka odokumenterade strategier eller taktiker man maste
lara sig for att fa nagonting gjort i den hir organisationen?

15. Kan du beritta om organisationens sitt att belona och straffa medarbetare - bade de
formella beloningssystemen och de informella.

16. Kan du beritta hur ny personal rekryteras i den hér organisationen?
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Vilka egenskaper betonas vid rekrytering av ny personal (kan ocksa skilja mellan olika
nivéer)?

Hur vill du beskriva ledningens engagemang i organisationen? Kan du ge nagra
exempel pa det?

Vem driver processfragorna i foretaget? Nu vs. I borjan? Hur hanteras dessa?

Hur vill du beskriva forhallandet mellan medarbetare och ledning i organisationen?
(Konflikt/harmoni, forhallande till auktoritet, lyhordhet, statusskillnad osv.)

Kan du beskriva hur du jobbar?
Kan du beskriva forhallandet mellan de enskilda avdelningarna eller divisionerna i

org. (Konflikter/harmoni, konkurrens/samarbete, mycket kontakt/lite kontakt,
beroende/oberoende av varandra osv)?

. Hur dr umgingestonen mellan ménniskor hir i organisationen? Kan du ge nagra

exempel?

Vilka virderingar anser du att ledningen ldgger storst vikt vid i den har
organisationen?

Vilka virderingar &r starkast bland medarbetarna i organisationen?

Kan du ndmna nagra oskrivna regler for ”seder och bruk” hir i huset?

Vad har ni for syn pa tiden i organisationen?

Skulle du beskriva er som datids-, nutids- eller framtidsorienterade? Varfor?

Finns det grupper i organisationen som pa nagot sitt ”sticker ut” — t.ex. vissa
avdelningar eller yrkesgrupper osv.? Pa vilket sitt sticker de ut?
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