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Sammanfattning

Organisationskultur har under var utbildning podngteras som en faktor som organisationer kan
anvanda det som konkurrensfordel samt ett medel for organisatorisk framgang. Syftet med
denna uppsats ar att undersoka om huruvida organisationskulturen i en organisation paverkar
dess framgang. Vi studerar tva olika typer av organisationer med tva olika
framgangsdefinitioner, for att sedan stélla dessa mot varandra for att fa fram huruvida teori
staimmer Overrens i praktiken. Vi har intervjuat en ideell organisation samt en vinstdrivande
organisation. Vi har utgatt fran tre element i var undersokning som vi anser vara centrala i
teoretiska diskussioner om organisationskultur. Dessa element ar framgang, motivation samt

’ledning och styrning”.

Var studie har visat ett gap mellan ledning och évriga medarbetare och visar darmed att det
finns ett gap mellan teori och praktik. Undersékningen visar att organisationskultur i
praktiken inte genomsyrar hela organisationer som en helhet och uppfattas darmed inte av
hela organisationen som ett medel for framgang.



Inledning
Under var utbildning har vi hela tiden fatt héra om véasentligheten av en organisations interna

kultur. Vi har standigt blivit uppméarksammade pa att en nojd medarbetare ger en
framgangsrik organisation, och for att en medarbetare ska vara nojd ska denna framforallt
trivas pa och med sin arbetsplats. En organisationskultur ar nagonting som byggs upp under
manga ar. Kultur havdas vara en sammanhallande filosofisk etik och anda, en uppsittning
mal. Det finns inte ndgonting som kallas en “omedelbar kultur”, utan det tar tid for en kultur
att byggas upp.! En organisations kultur innefattar allt som den gor och till och med tillverkar.
White havdar att kulturen inte endast paverkar det satt pa vilket en ledare leder sina anstallda,
utan ocksd det satt organisationen ger service till kunder.” Al- Alawi m.fl. havdar att
organisationskultur och kunskapsutbytet i organisationen &r kritiska framgangsfaktorer.®
Enligt detta resonemang blir organisationskulturen viktig for en organisations framgang. Vi
vill da fordjupa oss kring relevansen om organisationskultur &r ett verktyg for framgang.
Mycket av var utbildning har riktat sig till finansiellt drivna organisationer da vi studerar
service management. Gunnarsson m.fl. driver resonemanget att verksamheter med stark

organisationskultur har det battre ekonomiskt stéllt 4n organisationer med svag kultur. *

Finansiell framgang har tidigare varit det framsta mattet for framgang. Det har dock pa senare
tid skett en fordndring i samhallet som har bidragit till att allt fler verksamheter maéter
framgang med inte enbart finansiella matt, utan med matt som exempelvis kan inbegripa ett
socialt ansvar gentemot sin omgivning. Jacobsen och Thorsvik ndmner att det utbver
foretagets onskan att tjana pengar finns en rad andra skél som forklarar syftet med foretagets
existens.” Med detta som bakgrund vill vi studera om ett sidant ansvar paverkar
organisationskulturen i en ideell organisation och i en vinstdrivande organisation. Vidare vill
se om organisationskulturen i en organisation paverkar dess framgang. Darfor kommer vi att
granska tva olika organisationer med tva olika framgangsdefinitioner, for att sedan stélla

dessa mot varandra for att fa fram huruvida teori stimmer 6verrens i praktiken.

! White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

2 White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

% Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

* Jacobsen, D. . & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 151

® Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 152



Syfte och problemformulering
Var fokus ligger pa organisationskultur. Efter att ha last ett antal teorier om

organisationskultur, har vi valt ett antal aterkommande element som vi anser vara vasentliga
for uppbyggandet av en organisationskultur. Dessa element ar framgang, motivation samt
’ledning och styrning”. Vi tror att det kan uppkomma problem nér teori ska implementeras
praktiskt. Darfor har vi kommit fram till féljande syfte. Syftet med denna uppsats ar att
undersoka huruvida organisationskultur i praktiken anvands som en faktor till framgang och
om detta genomsyrar organisationer i helhet. Detta vill vi granska genom att undersoka om
det finns en relevant koppling mellan organisationskultur, framgang, motivation samt

’ledning och styrning”.

Disposition

Vi kommer att bérja med att behandla var teoretiska referensram. | detta kapitel kommer vi att
presentera vilka teorier vi utgar fran som forskning for denna uppsats. | slutet av kapitlet
teoretisk referensram kommer vi att summera vara valda teorier och visa var utgangspunkt av
teoretisk kunskap for analys. Darefter presenterar vi den metod och tillvagagangssatt vi har
anvant oss av for att behandla var teoretiska utgangspunkt. Vidare kommer vi, i kapitlet
empiri och analys, att presentera resultatet av vara intervjuer samt analyser. Med hjélp av vara
utvalda teorier kommer vi vidare att undersoka eventuella likheter och skillnader mellan en
ideell organisations kultur och en vinstdriven organisations kultur samt granska kopplingen
mellan organisationskultur och de tre elementen i dessa organisationer. Varje avsnitt i empiri
och analyskapitlet avslutas med delanalyser. Dessa delanalyser fogas sedan samman till ett
resultat. | kapitlet resultat och diskussion kommer vi att presentera vart resultat samt diskutera

kring vara slutsatsers betydelse for teori och praktik.



Teoretisk referensram
| detta kapitel kommer vi att presentera och beskriva ett par nyckelbegrepp som vi anser vara

relevanta for var uppsats. Utifran vart syfte och var empiri har vi kommit fram till att dessa
nyckelbegrepp &r relevanta for oss. Dessa begrepp beskriver organisationskultur i helhet och
visar vilken bild vi utgar fran vid analys av denna uppsats. | denna del av uppsatsen har vi
endast valt att fokusera pa teorier och forskning som &r av relevans for oss, och alltsa inte den
hela forskningen om organisationskultur. Aven detta &r relaterat till empirin, da vi har utgatt
fran teorierna for att skapa vara intervjufragor. Vi avslutar denna del av uppsatsen med hur

organisationskulturen anses leda till framgang.

For att underlatta och skapa struktur i var uppsats har vi valt ut foljande begrepp;
organisationskultur, kommunikation och motivation, som vi har arbetat efter. Vi valde dessa
begrepp eftersom de anses, baserat pa teorier vi last, vara vasentliga delar i uppbyggandet av
en organisationskultur. Detta dven for att lattare analysera organisationskultur och framgang i

vara valda organisationer for att komma fram till en slutsats.

Organisationskultur
Ordet kultur kommer fran det latinska ordet colere som betyder att bearbeta. Detta innebar att

man bearbetar olika typer av intryck, erfarenheter och kunskap. Genom dessa bildar vi en
tillvaro tillsammans med andra.® Jacobsen och Thorsvik menar att varje individ socialiseras in

i olika kulturer och darefter skapas en ordning, forutsagbarhet och en mening.’

For att fa en battre uppfattning om en organisationskultur maste man forst titta pa vad det
innebér att ha en bra och ’frisk” kultur. Davis och Schwartz hdvdar att en “bra” kultur
kannetecknas av att det finns respekt for individen och hans eller hennes bidrag till
organisationen, och att varje individ ska ha en lika stor mdjlighet att uppna sin potential.®
Vidare menar de att mangfald bland de anstéllda i organisationen bor accepteras och varderas,
samt att de anstéllda ska vara informerade om vad som hander i organisationen och de ska

kanna stolthet och entusiasm for sin arbetsgivare.’

¢ Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 146
7 Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 147
® Davis, S. M. & Schwartz, H. (1981) Matching Corporate Culture and Business Strategy.
® Davis, S. M. & Schwartz, H. (1981) Matching Corporate Culture and Business Strategy



White menar ddaremot, med ett annat perspektiv, att en organisationskultur berattar” for de
anstéllda vad som dr réatt, vad som ar fel, vad de ska tro, vad de inte ska tro, hur man ska

reagera och hur man ska kanna.*

Ledningens handlingar har ett starkt inflytande pa kulturen. En central uppgift for ledare ar,
att inom organisationskultur, forsoka styra de anstalldas idéer och forestallningar. Jacobsen
och Thorsvik lyfter fram en annan infallsvinkel, dar de papekar att kultur lattast kan forstas
som nagonting som aterspeglar till djupt liggande, dels omedvetna inneborder, idéer och

symboler.™

Kultur &r beroende av hur de anstéllda leds, och paverkar en stor del av organisationens
strategiska forandring, ledarskap, relationen mellan chefer och kunder samt kunskap. Enligt
Alvesson ar kultur koordinerade handlingar som utgar fran gemensamma inneborder och
forestallningar.*? Vidare menar han att kultur framhavs bast d innebdrder och symboler
uttrycks Oppet bland en grupp av manniskor. Detta leder till att vi far en lattare forstaelse for
olika beteenden, sociala foreteelser, institutioner och processer. Kultur gor dessa fenomen till

begripliga och meningsfulla.™

Kultur och produktivitet gar hand i hand, darfor anser beteendeforskare att manniskor inte ar
rationella, White havdar att vi ar egocentriska och hela tiden soker berém och erkannande.™
Lika mycket som vi arbetar efter ett logiskt och rationellt tankande, arbetar vi efter var
intuitiva kansla. Vidare anser han att manniskor séker mening i sina liv och kommer att géra
stora uppoffringar for de arbetsgivare som ger oss mening. Men samtidigt vill vi k&nna att vi
sjalva ar ansvariga for vara egna 6den.®> Samtidigt paverkas de anstélldas beteende i en

organisation av organisationens forvantningar pd hur medarbetarna ska agera.®

19 \White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

! Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 151
12 Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning. Sid. 9

3 Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning Sid. 12

“ White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

15 White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

18 White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.



White pastar att for de organisationer som vill forandra sin organisationskultur och paverka de
anstallda pa ett battre satt, ar det forst och framst viktigt att inse att en organisationskultur
kommer frén toppen av organisationen.!” Det ar hogsta ledningens ansvar att rekrytera och
utbilda chefer sa bra att de i sin tur kan bli forebilder for de anstallda som de ansvarar for.

Med andra ord menar han att detta skapar dessa chefers beteende, ledarstil och tankesétt ett
klimat och slutligen en kultur som leder till framgang.'® P4 liknande satt argumenterar ocksa
Gunnarsson m.fl. att ledningen maste sdnda ut sitt budskap genom olika aspekter av "hur
saker gors” inom organisationen. Vidare menar de att nir de anstallda upplever ett stod fran
ledningen och kanner sig valbehandlade, da upplever de anstallda ett klimat dar de kan utfora

sitt arbete pa basta mojliga satt.™

Whites pastaende om att manniskor ar egocentriska stammer inte enligt var uppfattning. Vi
anser inte att en ménniska ar egocentrisk for att han eller hon vill ha berém och bekraftelse,
utan att det snarare handlar om ett sétt fran ledningen att uppmuntra sina anstallda till ett
battre arbete. Gunnarson m.fl. anser att en organisation behéver en bra ledning for att kulturen

ska Overleva.

Kommunikation
Nar de anstallda kanner att de kan utfora sitt arbete pa basta maojliga satt, kan detta bidra till

att en bra intern service uppstar. Den interna servicen paverkas aven av att det finns en
kommunikation mellan personalen. Al-Alawi m.fl. hadvdar att kommunikation har syftar till
mansklig interaktion genom muntliga konversationer och anvandning av kroppssprak medan
man kommunicerar. Det ar valdigt viktigt att det finns sociala natverk pa arbetsplatsen. Vidare
menar de &ven att denna form av kommunikation ar grundldggande for att stimulera
kunskapsoverforing.”® For att ytterligare stimulera kunskapséverforing i en organisation &r det
viktigt att ha ett bra informationssystem. Med informationssystem menas de manniskor,
uppgifter och processer som interagerar for att stddja den dagliga verksamheten,

problemldsningar och beslutsfattande i organisationen.?*

" White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

18 White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

9 Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
2 Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

2L Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.



For att underlatta informationsflédet vertikalt i organisationen, anser Al-Alawi m.fl. att man
kan Oka de anstalldas deltagande i beslutsprocesser och minska grénserna mellan
organisatoriska nivaer.” De havdar dven pa att det &r viktigt att faststalla att det bor finnas ett
starkt samband mellan ledning och anstallda. Detta for att inse att kunskapsdelning ar kritiskt

for att organisationen som helhet ska bli framgangsrik.*®

Var uppfattning ar att en arbetsplats inte kan fungera pa sitt basta satt om kommunikation
mellan de anstéllda inte existerar. VVidare menar vi att Al-Alawis teori om kommunikation &r
ett bra satt for att forsta hur pass viktig kommunikation ar for en organisation. Existerar inte
kommunikation, kan det brista i informationsflodet. Detta kan leda till storre avstand mellan
de organisatoriska nivaerna till motsats vad Al-Alawi m.fl. havdar. Vi anser dven att brist pa

kommunikation kan leda till konflikter inom organisationen.

Motivation
Inom organisationer ar det viktigt att bibehalla en bra intern service, det vill saga, relationer

mellan medarbetare och arbetsgrupper inom en organisation, som exempelvis, forhallandet
mellan olika avdelningar 1 en organisation. Gunnarson m.fl. anser &ven att ndr dessa
avdelningar behandlar varandra som viérdefulla “kunder”, kdnner de anstillda sig bittre
tillfreds med sig sjalva och med organisationen och det i sin tur leder till att konsumenterna
far battre service.”* Ledningen méste se till att beléningar forstarker beteenden hos de
anstallda som uppnar flera organisatoriska prioriteringar. Vidare menar Gunnarson m.fl. att
beloningar ska inte endast innefatta 16n och befordran, utan aven erk&nnande och andra
forméaner®®, medan Al-Alawi m.fl. menar att ett bra beléningssystem motiverar dven de
anstallda att dela kunskap inom organisationen.?® Motivationen kan dven 6kas genom att man
infér en arbetsrotation for att underlatta kunskapsoverforing och rorlighet i hela

organisationen.?’

22 Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

2 Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

2 Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

% Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
% Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

2T Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors..



Vidare havdar Al-Alawi m.fl. att nar det galler beloningar maste ledningen ta hansyn till de
variationer som forekommer i de anstalldas behov och personliga mal.”® Det &r aven viktigt att
ta hansyn till normer for hjalpsamhet och samarbete. Nér de anstéllda ser andra som gar
utanfor ramarna for sina arbetsuppgifter till forman for organisationen som helhet, tenderar de
att géra samma sak. Nar en nyanstalld ser dessa beteenden tidigt i borjan &r det sannolikt att

de ser en s&dan &tgard som norm, vad som forvéntas.?

Gunnarsson m.fl. havdar att ledningen maste visa samarbete och hjélpsamhet om de forvantar
sig att de anstallda ska vara samarbetsvilliga och hjalpsamma.*® Vidare menar Gunnarsson
m.fl. att ledare maste satta trender for resultat genom att géra samma typ av saker som de
forvantar sig av sina underordnade. *' Beloningar kan ske i olika former, men det beror ocksé
pa vilken typ av organisation det handlar om. Monetara beloningar &ar inte det enda
alternativet nar ledare vill motivera sin personal, men sadana beléningar ar oftast ett av de
framsta lockbeten. Vi forhaller oss dven till Gunnarsons synsétt om att ledare ibland maste ga
utanfor ramarna for att andra ska folja efter. Det ar viktigt att en ledare, som vill ha nagonting
gjort, visar sin anstallda forst for att sedan lata dem gora likadant. Vi anser aven att det ar
viktigt att en ledare beldnar sina anstallda med berdm. Bekréftelse vid ett bra utfort arbete kan

leda till att de anstéllda arbetar mer effektivt.

Kultur leder till framgang
Gunnarsson m.fl. havdar att verksamheter med stark organisationskultur har det battre

ekonomiskt stéllt &n organisationer med svag kultur. Jacobsen och Thorsvik lyfter daremot
fram att ekonomisk framgang inte enbart kan forklaras med kulturell styrka.*> Kulturen &r en
fordel for en organisation pa grund av effektivitet, tillvaxt och framgang. En sak som
framgangsrika organisationer har gemensamt &r att de har grundlaggande véarderingar och
overtygelser. I naringslivet ar nyckeln till framgang produktivitet.

De Overgripande kulturella varden som paverkar ett foretags produktivitetsniva ar avsikten att

producera kvalitetsprodukter och att ge god service.*®

% Al-Alawi, A. 1., Al-Marzoogi, N. Y. & Mohammed, Y. F. (2007) Organizational culture and knowledge
sharing: critical success factors.

 Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
% Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success
*! Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success
% Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 151

% White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
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Organisatorisk effektivitet kraver ocksa att de anstallda ar engagerade i organisationens
framgang. Detta atagande maste ske med ett beteende som visar att de anstéllda ar hangivna

till organisationen och dess langsiktiga 6verlevnad.**

Manga undersokningar tyder pa att kultur driver en organisation till prestation. En stark
organisationskultur hjalper organisationer att prestera battre 4n konkurrenterna samt att uppna
hogre finansiella matt. Organisationer anvéander sig av organisationskultur for att skapa en

|.35

konkurrensfordel.”™ Brown m.fl. havdar att om organisationskulturen pa ett bra satt samordnas

med den externa miljon leder detta till 1angsiktig finansiell och organisatorisk framgang.

Det som avgor om en organisation har en stark organisationskultur &r att ledning och personal
delar asikter, varderingar och antaganden som gor organisationen fokuserad inifran och ut.
Dessa asikter, varderingar och antaganden tas i atanke vid varje beslutstagande i hela
organisationen.®” Det handlar om att definiera och uppratta en del karnvarderingar for
organisationen och strikt folja dem.*® Darfor &r det viktigt att odla en kultur redan frén bérjan.

Ledning och styrning
| en organisation &r det viktigt att det finns nagon som leder kulturen. Terrence Deal och

Allan Kennedy, forfattarna av Corporate Cultures, kallar de individer som leder kulturen
“hjdltar”. Om virderingarna ar kulturens sjél, sa personifierar hjiltarna de varderingar och

organisationens styrka. Hjaltar ar huvudsakliga figurer i en stark kultur.*

For att leda kulturen maste ledaren engagera sig sjalv och andra i aktiviteter som styr
organisationen mot de varderingar och visioner som anses viktiga for framgéng.*® En ledare
kan inte sjalv hantera och kontrollera kulturen, utan det &r viktigt att ratt individer satts ihop
till ett team for att gora detta. FOr att organisationen ska uppna framgang ar det viktigt att

realisera varden.

¥ Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.

% Brown, C., Brown, L. & Gallagher, S. (2008) A Strong Market Culture Drives Organizational Performance
and Success.

% Brown, C., Brown, L. & Gallagher, S. (2008) A Strong Market Culture Drives Organizational Performance
and Success.

¥ Brown, C., Brown, L. & Gallagher, S. (2008) A Strong Market Culture Drives Organizational Performance
and Success.

% Kazemek, E. A (1990) Creating a culture of success.

¥ Kazemek, E. A (1990) Creating a culture of success.

%0 Kazemek, E. A (1990) Creating a culture of success.
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De individer som ar med i teamet maste bygga upp ett samforstand kring dessa vérden,
engagera sig i dem, samt samarbeta och samordna for att sékerstalla att deras prestation ska
leda till framgang.** Det ar 4ven viktigt att rutinmassigt kontrollera kulturen for att sakerstalla

att den effektivt forverkligas.*

Genom att observera och tolka ledningens handlingar, ger det de anstallda en mojlighet att
forklara varfor vissa saker ar sa som de &r, och varfor organisationen fokuserar pa vissa
prioriteringar framfor andra.** Utmaningen for ledningen &r att agera pa ett satt som kommer

att engagera de anstéllda i ledningens viktigaste vérden.**

Sammanfattning
Davis och Schwartz anser att en ’bra” organisationskultur kdnnetecknas av att varje individ

och dennes bidrag till organisationen respekteras. For att en organisationskultur ska vara en
del av organisationen och dess personal, krévs det att varje individ k&nner sig tillfredstélld och
kan darefter formedla vidare kulturen. Darfor anser White att ledningens handlingar har ett
starkt inflytande pa kulturen. Aven Gunnarson m.fl. anser att en organisation behover en bra
ledning for att kulturen ska Gverleva. Deal och Kennedy héller med om detta och anvéander sig

av termen hjéltar for att beskriva huvudsakliga figurer i en stark kultur, det vill sdga ledarna.

FOr att en organisationskultur ska vara en del av organisationen och dess personal, kravs det
att varje individ kanner sig tillfredstalld och kan darefter formedla vidare kulturen. Oavsett pa
vilken niva inom foretaget en anstalld arbetar pa, ar respekt och fortroende mellan de
anstéllda, &ven ledarna, en viktig ingrediens for en lyckad organisationskultur. Respekt och
fortroende ar vasentligt eftersom, i var asikt, det ar de anstéllda som bildar och for vidare en
organisationskultur. De anstallda kan i viss man styra och bygga upp kulturen till vad som ar
bast for foretaget. Darfor ar vi kritiska till Whites teori om att en organisationskultur
berittar” for de anstillda vad som #r ritt respektive fel. Men daremot forhaller vi oss till
Whites teori om att en kultur inte kan bildas omedelbart, utan att kulturbyggandet tar tid och

forandringar som beror pa vad varje organisation anser vara bast for dem.

! Kazemek, E. A (1990) Creating a culture of success.
“2 Kazemek, E. A (1990) Creating a culture of success.
*® Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
* Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
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En organisationskultur kan inte fungera om ménniskorna i den inte samarbetar. En bra kultur
kan l&tt forsvinna om inte alla, speciellt ledarna, motiverar och kommunicerar med varandra.
Som tidigare namndes, uppstar inte en organisationskultur under en kort period. Kultur ar
nagonting som ar under en standig utveckling och bearbetning. For att en organisationskultur
bast ska kunna formedlas vidare anser vi och samtliga teoretiker att det maste finnas en bra
ledning i organisationen. Ledare behdver sina anstallda pa sin sida, och det har de inte om de
anstallda inte ar motiverade till arbete. En kultur kan alltsa inte fungera om alla bestandsdelar

som utgor en organisationskultur inte finns.
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Metod

| detta kapitel presenterar vi hur vi har gatt tillvaga for att samla in och analysera var empiri
for att komma till en slutsats. For att kunna gora detta har vi valt att intervjua tva
organisationer, dels en ideell organisation, dels en vinstdrivande organisation. Den ideella
organisationen valde vi for att se hur de arbetar med organisationskultur och med sina mal.
Samtidigt valde vi en vinstdrivande organisation for att jamfora dess organisationskultur och
mal med den ideella organisationen. Detta for att se vilka eventuella likheter samt skillnader

det finns.

Kvalitativ forskning

Kvalitativ forskning innebar att forskaren tolkar och drar slutsatser utifran de svar som
respondenten ger. Forskningen fokuserar pa att beskriva och forklara situationer och prévar
standigt teorier.* Vi har utvecklat vér forstdelse och kunskap kring teorier om
organisationskultur och dess bestandsdelar. Under forskningens gang har vi sedan sjalva
dragit slutsatser av svaren fran vara intervjuer och relaterat dessa till den teoretiska bakgrund

vi har byggt.

Under uppsatsens gang har vi erfarit att var forsta teoretiska utgangspunkt inte stimde helt
overens med vad som sker i praktiken. Vi larde oss att vara kritiska till teorier och utforska
andra l6sningar an endast de som vi var palasta om. Vi har dven lart oss att de olika teorier
och synsatt vi laste om och analyserade, inte var tillampbara dverallt, utan att det ofta beror pa

vilken organisation eller foretag det handlar om.

Kvalitativ intervju
Vi har valt att lata den storsta delen av vart material besta av kvalitativ forskningsintervju. En

sadan intervju syftar till att det sker ett samtal mellan tva parter, och mellan dessa parter sker

sedan ett utbyte av synpunkter som berdr ett gemensamt intresse.

En kvalitativ intervjuprocess bygger pa att den som intervjuar har forkunskap om amnet.*’ Vi

anser att denna typ av metod passar var undersokning da vi har sokt information i forvag.

“® Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 33-35
“® Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 19-20
" Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 19-20
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Det ar dock ett relativt nytt amne for oss ocksa och vi soker forstaelse fran vara respondenter
for att se om teorin stdmmer i praktiken. | en kvalitativ intervjuprocess sker det ett samspel
och ett utbyte av synpunkter mellan den som intervjuar och respondenterna om ett amne.*

Fordelen med kvalitativa intervjuer &r dess 6ppenhet.

Malet med intervjuerna &r att bygga tillrackligt med kunskap for att kunna undersoka teorins
antaganden.”® | intervjuprocessen &r det den som intervjuar som styr samtalet.”® Den som
intervjuar ansvarar for att det ar en strukturerad intervju, vilket &r viktigt for att prova

antaganden for att bekrafta teori>’.

Sammanlagt har vi utfort sex intervjuer, tre intervjuer i den ideella organisationen och tre
intervjuer i den vinstdrivande organisationen. For att intervjuerna skulle bli sa jamforbara som
mojligt, har vi forsokt att intervjua tre likartade positioner. Inom den vinstdrivande
organisationen har vi intervjuat butikschef, lagerchef och ett butiksbitrdde och inom den
ideella organisationen intervjuade vi ordfdrande, frivillig handledare och en frivillig

medarbetare.

Vi bestamde oss for att ha sa kallade oppna fragor vid alla intervjutillfallen. Innan
intervjutillfallena forberedde vi en intervjuguide med 6ppna fragor som respondenterna skulle
svara pa. Under intervjuernas gang kom det upp ytterligare fragor som vi stallde till
respondenterna. Intervjuguiden anvandes till stor del for att styra intervjun sa att samtalen inte
skulle ga utanfér ramarna for var studie. Darmed var vara intervjuer semistrukturerade. Under
intervjuerna svarade respondenterna fritt och behdvde inte forhalla sig till olika
svarsalternativ. Oppna fragor var dven det basta alternativet for oss eftersom vi utforskar nya
omraden som vi inte har mycket kannedom om. Detta resulterar till att vi som intervjuar tar
del av respondentens kunskap. °? Detta var till var fordel d& var kunskap &r begransad om

organisationerna samt att vi sjalva ar sokande av kunskap vid intervjutillféllena.

8 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 21

* Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 82

%0 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 119

1 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 94 & 96
%2 Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 157-158
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Komparativ metod
Var undersokning bygger pa en komparativ metod och med tanke pa vart syfte, har vi valt att

arbeta efter en forklarande studie. En sadan studie syftar pa att beskriva situationen och
forklara varfor den ser ut som den gor.>® Denna studie bygger pd nagon form av teoretisk
bakgrund som &r uppbyggd av tva komponenter. Den ena komponenten kallas for
explanandum och anger vad som ska forklaras. Den andra delen heter explanans och dar
anges vad som avser forklara explanandum.>* Med andra ord innebar detta att man kan se
explanandum som en frdga och explanans som svaret pa den fragan. Teorierna inom
samhéllsvetenskapen bygger pa sannolikheter vilket gor att det kan finnas avvikelser. Genom
teorier utvecklas hypoteser. Dessa relateras till teorierna och till specifika fall och ger en bild
av den faktiska situationen.> | en jamforelse skapas likasd psykologiska som vetenskapliga

forestallningar. Jamforelser anvands ocksa for forklaringar.

Kontraster i en jamforelse ger uppfattningar om likheter och skillnader i omgivningen, detta
leder till att omgivningen blir begriplig da relationer och monster uppticks. Dessa
generaliseras i sin tur i typologier och teorier.>® Detta ar vad vi har gjort i det tidigare avsnittet
dar vi har forklarat vart syfte och var fragestallning. Darfor har vi valt att jamféra tva
organisationer for att hitta kontraster i deras organisationskultur for att slutligen komma fram

till en slutsats om det gar att tillampa lika teorier pa tva olika organisationer.

Process
For att se om en asikt eller ett pastdende uppfattas lika genom hela organisationen eller om det

finns stora skillnader mellan de olika delarna i organisationen, intervjuade vi personer med
olika arbetsuppgifter och ansvarsomraden. Intervjupersonerna samt de organisationer de
arbetar pa ar, och forblir, anonyma under uppsatsens gang. Enligt Kvale ar anonymitet viktigt
for att fa fram sa arlig information som majligt. Men just for var uppsats ar organisationerna
inte viktiga. Det relevanta &r att vi har intervjuat tre anstéllda i en vinstdrivande organisation
och tre anstillda i en ideell organisation. Den utlovade anonymiteten gjorde ocksa

organisationerna villiga att Iata oss spela in intervjuerna.

%% Denk, T. (2002) Komparativ metod — forstaelse genom jamférelse. Sid. 12

* Denk, T. (2002) Komparativ metod — forstaelse genom jamforelse. Sid. 12

% Denk, T. (2002) Komparativ metod — forstaelse genom jamférelse. Sid. 14-16
% Denk, T. (2002) Komparativ metod — forstaelse genom jamférelse. Sid. 114
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Samtliga tre gruppmedlemmar narvarade pa alla interjuver, med undantag for tva intervjuer
dar endast tva gruppmedlemmar narvarade. En gruppmedlem stallde fragor medan de andra
tva gruppmedlemmarna antecknade ner svar samt andra observationer angaende intervjun,
som exempelvis tonfall, bekvamlighet och sa vidare for att fa fram en helhetsbild av
respondentens situation.>” Vi valde att hela gruppen skulle narvara pé nastan alla intervjuer
for att vi alla skulle skapa oss en egen bild av intervjun och da fa ett sa objektivt resultat som
maojligt i uppsatsen samt att det underléttade vi analys av materialet. Vidare valde vi att inte ha
gruppintervjuer utan att intervjua respondenter pa tumanhand. Detta for att undvika en
diskussion dar respondenterna skulle ifrigasatta varandras svar.”® Darmed kanske négon
skulle kanna sig hammad fran att sdga nagot som kan vara relevant for var undersékning. En
arbetsplats kan vara kansligt for manga manniskor att diskutera och det kanske finns

information som de anstallda sjalva aldrig har delat med sig till andra pa arbetsplatsen.

Vid intervjutillfallet ar det viktigt att forskaren kritiskt analyserar respondentens svar eftersom
en forskningsintervju inte ar en konversation mellan tva parter. Forskaren har den
bestammande rollen da han eller hon definierar och kontrollerar situationen genom sitt satt att
lagga upp intervjun och styra fragorna.>® Vi ville f& respondenterna s avslappnade som
mojligt och forsokte darfor fora ett vardagligt samtal. Samtidigt hade vi ett syfte med
intervjun och vi forsokte mer eller mindre leda och strukturera samtalet med vart syfte i
atanke, nagot som visar att en forskningsintervju kan vara ett vardagligt samtal samtidigt som
den ar ett professionellt samtal.’® Den storsta fordelen med denna intervjuteknik i denna
situation var dppenheten den skapade mellan oss och respondenterna®, vilket dven vi markte

nar vi intervjuade vara respondenter.

Vart intryck var att respondenterna var bekvama vid intervjutillfallena i och med att samtalen
var spontana och avslappnade, samt att det lades mer fokus pa sjalva samtalsamnet och inte sa
mycket pa strukturen och syftet.®? Detta ledde ocksa till att vi som forskare fick reliabilitet
fran respondenterna.® Dock anser manga att objektivitet inte & majligt nar man utfor en

forskningsintervju eftersom det manskliga samspelet &r en stor del av intervjusituationen.

> Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 25
%8 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 26
% Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 13

% Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 13
81 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 82
82 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 25
% Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 150
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Den fakta man far fram genom samspelet i intervjun maste diskuteras med noggrann
forsiktighet och man maste hela tiden ha i atanke och ta hansyn till de olika forestallningarna
om objektivitet.** Objektiviteten i en kvalitativ forskningsintervju anses bero pé férhéllandet
till det studerande objektet samt tidigare teoretisk forstaelse hos den som intervjuar.® Vi
forhaller oss till detta resonemang da vi under hela intervjuprocessen har forhallit oss till var

teoretiska referensram, samt att vi har utformat intervjufragorna darefter.

Fragorna var mer tematiska an dynamiska.® Vi forde samtal med respondenterna genom vara
fragor. Detta ledde till en reflektionsprocess dar vi som forskare ofta reflekterade kring det
som sades och hela tiden andrade och diskuterade vara tolkningar av verkligheten.
Intervjuerna utvecklades till samtal mellan oss och respondenterna och vi 1 gruppen
utvecklades till resenarer. Genom att utféra intervjuer pa det har viset leder det till en
reflektionsprocess dar man som forskare ofta reflekterar kring det som sags och aven tolkar pa
olika sétt. Man laser sig inte fast vid en tolkning, utan kan hela tiden dndra och diskutera sina

" Vi diskuterade standigt med véra respondenter och stallde

tolkningar av verkligheten. ®
foljdfragor for att fa en battre forstaelse av deras verklighet. Detta resulterade i att vi kunde se
tydligare kopplingar och aven olikheter mellan vart teoretiska material och vart empiriska

material.

Of6rutsedda saker kan handa under en intervju och det beror pa att en kvalitativ intervju ar en
icke-standardiserad intervju dér det inte finns ndgot bestdmt “manus” for hur intervjun ska ga
till.%8 N&r man utfér en kvalitativ intervju kan det under intervjun uppstd oforutsedda
handelser som gor att forskaren méste fatta beslut angdende intervjun.®® Det kan exempelvis
handla om att respondenten borjar prata om nagonting som man inte anser relevant, och
forskaren maste darmed besluta hur styra tillbaka intervjun pa ratt satt. Nar vi kande att
amnet borjade spara ut eller nar vi kande att vi inte fick ett konkret svar pa var fraga stallde vi

foljdfragor eller forsokte formulera fragan mer forstaeligt eller avgransat.

% Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid.64-65

% Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 66

% Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 121-122
%7 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 13

% Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 19

% Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 20
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Sammanfattning

Vi har valt att under var studie intervjua tva organisationer, en ideell organisation och en
vinstdrivande organisation. Var studie bygger pa kvalitativ forskning vilket innebér att vi som
forskare tolkar och drar slutsatser utifran de svar respondenterna ger. Den storsta delen av vart
material bestar darmed av kvalitativ forskningsintervju. Sammanlagt har vi utfort sex
intervjuer, tre i den ideella organisationen samt tre i den vinstdrivande organisationen. Vi
valde att ha dppna fragor vid intervjuerna, vilket underlattade for respondenterna eftersom de
inte behdvde kanna sig lasta vid olika svarsalternativ. Darmed blev det lattare att stalla
foljdfragor och fora samtal med respondenterna. Samtidigt som vi forde samtal med
respondenterna var det vi som forskare som hade Overtaget under intervjuerna eftersom vi
hade ett syfte med dem. Didrmed fick vi styra intervjuerna at ritt” hall for att inte hamna for
langt ifran syftet. Men i och med att vi hade Gppna fragor och forde samtal med
respondenterna ledde det till att vi lattare kunde reflektera och tolka det som sades under
intervjuernas gang. Vi behdvde inte lasa oss fast vid en viss tolkning utan vi kunde hela tiden
andra och diskutera tolkningar beroende pa vilken féljdfraga vi valde att stélla till
respondenterna. Detta resulterade i att vi kunde se tydligare likheter och olikheter mellan teori

och empiri.

Metod for analys
| var analys forhaller vi oss till Brymans resonemang och utgar fran ett deduktivt synsatt

vilket innebéar att vi utgar fran teorier vid datainsamling. Sedan analyserar vi empirin och
kommer slutligen fram till ett resultat.”® Vi har anvant oss av var teoretiska bakgrund for att
utforma vara fragor till respondenterna. Var analys bygger inte pa observation men under
intervjutillfallena har vi inte kunnat undga att observera miljo samt respondenternas narvaro
och kroppssprak. Detta innebar att vi dven har detta som bakgrund i analysen. Dessutom har
vi i gruppen alla olika bakgrund och verklighetsuppfattningar som gor att vi analyserar utifran

vart eget perspektiv. Tillsammans har vi forsokt skapa en sa konsekvent analys som mojligt.

Reliabilitet och objektivitet
Validitet innebér sanning och riktighet hos ett yttrande. Kvale menar att ett giltigt argument

ska vara valgrundat, hallbart, férsvarbart och 6vertygande.

" Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 20-21
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For att kunna besvara fragan om vad som innebéar valid kunskap, maste man inbegripa den
filosofiska fragan om vad som &r sanning. Enligt det filosofiska perspektivet finns det tre
klassiska sanningskriterier; korrespondensen, koherensen och den pragmatiska nyttan.
Korrespondensen reflekterar till kunskapsutsagans overensstammelse med den objektiva
varlden. Till skillnad fran korrespondensen, hanfor sig koherenskriteriet till utsagans
motséagelsefrinet och inte logik. Det pragmatiska kriteriet skildrar sanningen hos en
kunskapsutsaga till dess praktiska konsekvenser.”* Att validera innebér att man kontrollerar.
Varje forskare ar kritisk till sin analys och anger ett tydligt perspektiv pa det undersokta
amnet. Men validera &r inte bara att kontrollera, det ar aven att ifragasatta. Innehall och syfte
ska komma fore metod och fragorna s& som “vad” och “varfor” ska besvaras fore fragan
“hur”.”? Vidare innebar validera dven att teoretisera. Det krévs en teoretisk forestallning for
att kunna avgora om en metod undersoker vad den ska avse att undersoka.”® Reliabilitet syftar
pa om undersokningen éar tillforlitlig, och om samma resultat hade uppnatts om en annan

undersokning utférts.”

Validitet innebar att det som man avs&g att studera har studerats.” Dessa syftar till att granska
undersokningen. Vi dr medvetna om att detta i slutdndan blir en subjektiv uppsats da den
tolkas utifran var synpunkt. Vi vill dock poangtera att objektiviteten ligger i tre olika
synpunkter och darfor har vi forsokt att vara sa objektiva som majligt i denna uppsats. Detta
pa grund av att vi anser att objektivitet ger oss ett mer troligt helhetsintryck. | och med att
organisationen respektive foretaget vi studerar ar strukturerade pa olika satt, var det viktigt for
oss att se utanfor ramarna av vara egna férdomar. Ingen av oss har tidigare varit medlem i en
ideell organisation och har inga direkta kopplingar till den ideella organisation som
intervjuades. Daremot ar den vinstdrivande organisationen vald av ett bekvamlighetsurval da
en av vara gruppmedlemmar har en familjemedlem som arbetar déari. Vi ar medvetna om att
dven detta paverkar var objektivitet, darfor valde vi att inte intervjua familjemedlemmen utan
denne hjélpte oss endast med att ta kontakt med organisationen i fraga. Intervjupersonerna var
slumpvis utvalda pa bada organisationer. Det enda vi forfragade om var att fa intervjua

personer med olika ansvarsoraden och olika administrativa uppgifter.

™ Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 215

2 Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 218-219

¥ Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 220

™ Bryman, A. (2001) Samhallsvetenskapliga metoder. Sid. 43

™ Einarsson, C. & Chiriac Hammar, E. (2002) Gruppobservationer Teori och Praktik. Sid. 45

20



Detta for att fa en bredare informationsinsamling samt for att se om ett pastaende av en
respondent genomsyrar hela organisationen. Detta dven for att sékra validiteten av analysen.
Utover detta hade vi ingen kontroll 6ver valet av respondenter. Var reliabilitet kompromissas
aven da vi inte hade en strukturerad undersokning. Detta medfor en lagre reliabilitet for denna
uppsats. En intervju ar varken en objektiv eller en subjektiv metod. Kunskapen och
objektiviteten kommer fram i en argumentation i intervjun. Det finns olika forestallningar om
objektivitet och darfor maste kunskapen som kommer fram i intervjun resoneras beroende pa
amne och forestaliningar kring objektiviteten.”® Var objektivitet begransas da var kunskap om
vardera organisation kommer fran organisationerna sjalva. Vi har utgatt fran ett

foretagsperspektiv och har inte mojlighet att kritisk granska den information vi blir tilldelade.

® Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Sid. 65-66
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Empiri och analys
| detta kapitel kommer vi att borja med att kort presentera varje organisation. Vidare kommer

vi att presentera samt analysera resultatet fran vara intervjuer utifran féljande fyra rubriker;
organisationskultur, framgang, motivation samt “ledning och styrning”. Detta for att lattare
strukturera var uppsats samt att lattare kunna analysera resultatet fran intervjuerna. Efter
vartdera temat kommer vi att presentera delanalyser som sedan fogas samman till uppsatsens

resultat.

Presentation av ideell organisation
Den ideella organisationen ar globalt verksam och finns i néstan alla lander. Organisationen &r

inriktad pa att hjalpa lidande och utsatta manniskor. Verksamheten har idag drygt 100
miljoner medlemmar runtom i vérlden och erbjuder interna utbildningar for alla som vill
arbeta inom dess organisation. Organisationen har ca 58 lokaliseringar i Sverige. Hela
organisationen har ett par anstadllda som tillfér en struktur, men sjilva organisationens
funktion &r helt beroende av dess frivilliga och deras arbete. Organisationen ar byggd efter en
valdigt traditionell struktur. Detta innebar att de som ar lagre ner i organisationen ansvarar
gentemot de som &r hogre upp i organisationen. Det férekommer interna utbildningar inom

organisationen for dess medlemmar for att de ska veta hur denna organisation arbetar.

Pa varje lokalisering finns det olika grupperingar som moter olika behov hos de behdvande.
Till exempel finns det en butik som bland annat driver in pengar at organisationen.
Organisationen arbetar efter etiska och moraliska regler och forsoker inforliva dessa i varje
medlem. Da organisationen arbetar med olika kulturer och manniskor med olika bakgrund, ar

dessa etiska och moraliska regler vagledning for en sa lyckad hjalp som mojligt.

Presentation av vinstdrivande organisation
Det vinstdrivande foretaget &r en svensk organisation som har 83 butiker runtom i hela landet.

Organisationen har 1300 anstdllda och omsétter ungefar 3 miljarder kronor per ar.
Organisationen planerar vidare att expandera inom kort tid. Varje utplacerad butiks hdgsta
position &r butikschef och darefter dennes stéllforetradande. Dérefter finns mindre

ansvarsomraden bland de dvriga anstéllda som till exempel bestéllningsansvarig.
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Organisationen &ar byggd efter en traditionell organisationsstruktur dar de lagre ner i
organisationen ansvarar gentemot de som ar hoégre upp i organisationen. Denna har nyligen
startat en chefsutbildning for dem som vill bli chef inom dess organisation. En butik innehar
ca 15 000 diverse artiklar. Organisationen arbetar efter trivselregler som alla ska ta del av nar
de borjar arbeta inom organisationen. Dessa regler &r véagledning i arbetet och for att erbjuda

konsekvent service for kunden.

Organisationskultur
Organisationskulturen “’beréttar” for de anstdllda hur de ska prestera, reagera och kénna for

och inom organisationen. Kultur innefattar allting en organisation gér.”” Under detta tema
presenterar vi bada organisationernas definition av sin egen organisationskultur, syn pa
organisationskultur och vad de anser utmirker en “bra” organisationskultur. Vi presenterar
aven respondenternas asikter om vem inom organisationen som ar ansvarig for att bygga upp
en organisationskultur samt organisationskulturens paverkan pa organisationens framgang.
Vidare vill vi se om ledningens verbala direktiv baserad pa teori stimmer Gverens med vad

som ar majligt for de anstallda pa lokal niva.

Vinstdrivande organisation — organisationskultur
Organisationens organisationskultur &r samhorighet, motiverad personal samt god service som

ska genomsyra hela verksamheten. Butikschefen anser att det &r han som &r forebilden men att
det &r hans anstallda som haller ihop organisationskulturen. Men han tycker att det alla, fran
ledning till anstalld, som ansvarar for kulturbyggandet. Direktiv ska komma fran ledningen,
sedan ska butikschefen formedla dessa direktiv till de anstéllda. Alla idéer ska valkomnas.
Lageransvarig kunde daremot inte svara pa vad han tyckte var organisationens kultur, men
efter att vi hade forklarat vad en organisationskultur teoretisk innebadr ansag han att det ar
butikschefens roll att skapa och formedla den. Detta anser vi tyder pa ett gap mellan ledning
och personal. Vi anser att det ar en brist fran ledningens sida som inte lyckats formedla

organisationskulturen till alla nivaer i organisationen.

" White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
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Aven butiksbitradet tycker att det dr framst butikschefen som ansvarar for kulturbyggandet.
Men hon tycker &ven att kommunikation och information mellan alla anstallda &r viktigt for
kulturbyggandet. Daremot anser butiksbitrédet att kulturen férmedlas framst skriftligt genom
exempelvis mail fran ledningen som sedan formedlas till de anstallda. Respondenten anser
inte att de anstalldas asikter tas i beaktning vid utformandet av kulturen, utan att det ar framst

ledning och butikschef som ansvarar for det.

Vara respondenter fran den vinstdrivande organisationen kunde alla enas om att tillit &r viktigt
for organisationskulturen. Tillit ar vasentlig i relationerna mellan personalen, men &aven i
relationerna mellan personal och kund. Skulle det uppsta nagon situation &r det vasentligt att
de anstallda pratar om det direkt och kommunicerar utan missforstand. Nar det galler kunder
ar tillit viktig for att skapa langvariga relationer och aterkommande kunder. Respondenterna
ar &ven eniga om att tillit ar viktigt for att arbetsklimatet ska fungera bra i organisationen, och
pa sa satt blir aven organisationskulturen béattre. De anser &aven att klimatet inom
organisationen avgor pa vilken niva deras egen trivsel hamnar pa. Fér dem ar det viktigt att
det ar lika mycket en avslappnad stdmning och ett avslappnat klimat, som det ar att de

anstallda &r seriésa nar det galler arbetsuppgifter.”®

Butikschefen anser att organisationskulturen skapas genom manualer med organisationens
vardegrunder. Dessa manualer ska alla anstédllda ta del av. Nyanstéllda introduceras till
vardegrunderna och organisationskulturen genom att f& manualen som de ska lasa igenom.
Butikschefen anser dven att deras organisationskultur innebar en for alla, och alla fér en. Med
det menar butikschefen att det &r han som bestdmmer, men att det inte fungerar om inte alla
de anstallda & med och arbetar mot samma mal. Han anser aven att de nya forandringarna &r
en del av organisationskulturen och att det &r bra att man har tagit bort det gamla med endast
man som styrde. Nu har man infort mer jamlikhet, manniskor med olika kulturella bakgrunder

samt att man har borjat ta lardom av kollegor och hur andra varuhus arbetar.”

Butiksbitradet ser organisationskultur som skriftliga regler och synpunkter fran ledningen som
alla har tillgang till. "Kultur dir lika med regler. 80 Hon anser &ven att organisationskultur &r

samarbete mellan ledning, butikschef och de anstallda.

"8 Intervjuer i vinstdrivande organisation. 2009-05-06.
" Intervjuer i vinstdrivande organisation. 2009-05-06.
8 Intervju med butiksbitrade i vinstdrivande organisation. 2009-05-06.
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De anstallda ska i sin tur kunna samarbeta for att kunna ge bra service till kunden. Vi mdste

ha lite regler for att det ska funka.”®*

Ideell organisation — organisationskultur
Den ideella organisationens frivillige ledare menar pa att organisationskultur ar en av de

starkaste tillgangarna for en organisation. Organisationskultur for den ideella organisationen
inneb&r normer och vérderingar. Den frivillige ledaren menar &ven att alla behdvande ska ha
samma tillgang till hjalp, att alla ska réatt till ett anstandigt liv. Vidare menar den frivillige
ledaren att det ar han som ska fungera som en forebild inom organisationen, men att det &r de
frivilliga medarbetarna som maste formedla vidare kulturen ut i organisationen.
Organisationskulturen inom den ideella organisationen genomsyras av att de frivilliga genom
introduktionskurser, forstaelse for organisationen och erfarenhet, delar med sig till de nya

medlemmarna.

Ordforande for organisationen anser att man som frivillig ska veta vad organisationen star for,
och oftast vet man det och forvéntar sig ingenting annat. Den frivillige ledaren menar &ven att
nagon som inte tycks leva upp till varderingarna inte heller kan formedla vidare
organisationskulturen. Aven den frivilliga medarbetaren héller med om att deras
organisationskultur handlar om att hjalpas at. Nar det uppstar en situation, hjalps de alla at for
att hjalpa de behovande. Vidare menar hon pa att det ar dven viktigt att de klarar av de

arenden som behovs klaras av.

Bade den frivillige ledaren och medarbetaren &r 6verens om att det r de frivilliga som skoter
kulturbyggandet i organisationen, medan ordféranden menar att det &r styrelsen. Han menar
att styrelsen bestimmer inom vilka ramar, regler och stadgar man ska arbeta efter. Vidare
menar han att styrelsen formedlar kulturen genom méten, utbildningar samt kommunikation
med medlemmarna inom organisationen. Vid utformning och férmedling av kulturen &r
endast chefens och ordférandens asikter viktiga, de resterande medarbetarna maste anpassa
sig. Pa sa satt formedlas samma sak till alla. “Kulturen dir vildigt viktig inom organisationen,

. o . 1782
den gor att man delar en och samma dsikter.

& Intervju med butiksbitrade i vinstdrivande organisation. 2009-05-06.
8 Intervju med frivillig handledare i ideell organisation. 2009-05-07.

25



Den frivilliga medarbetaren anser att organisationskulturen pa den ideella organisationen
kommer att finnas kvar sa lange det finns drenden at organisationen. “Att hjilpa en person dr

béttre dn att inte hjilpa ndgon alls.”®

Vara respondenter fran den ideella organisationen ar eniga om att tillit ar en viktig del i
organisationskulturen. Vidare menar de att tillit &r viktigt i relationerna mellan de anstallda
for att de ska kanna samhorighet mellan varandra, och samhdrighet till organisationen. Tillit
ar aven viktig i relationerna till de manniskor som soker sig till organisationen for att fa
hjalpa. Detta for att de lattare ska kunna 6ppna upp sig och vaga soka hjalp. Tillit ar aven
vasentlig i uppbyggandet av ett klimat i organisationen enligt vara respondenter. | den ideella
organisationen har man enligt vara respondenter ett bra klimat. De anser att om man inte har
ett bra klimat, kan manniskor inte kdnna samhdrighet och dven trivseln paverkas av klimatet.
Visar det sig att klimatet inom organisationen ar mindre bra, kan det leda till att ménniskor
inte kanner sig bekvama och att de inte arbetar till sin fulla férmaga. En annan nackdel kan
ocksa vara att manniskor inte arbetar upp till organisationens utsatta mal.

Delanalys — organisationskultur
Vara respondenter fran bada organisationer ser organisationskultur som regler. Vi anser att

detta ar relativt likt det som White sager om organisationskultur, att organisationskulturen
“berittar” for anstillda vad som &r ritt respektive fel.*¥ Dessa regler anses vara ledningens
ansvar att satta upp och de anstélldas respektive frivilliga medarbetares att folja. Darefter
skapar varje lokal verksamhet en egen version av den generella organisationskulturen. Da alla
vara respondenter &r eniga om att organisationskultur ar regler fran ledningen, anser vi att
detta skiljer sig fran det teoretiska som sager att organisationskultur &r nagonting som byggs
upp over flera ar. Vara respondenter var aven eniga om att de uppsatta reglerna ar nagonting
som ska foljas, och att det da inte 4 nagonting som ska ta lang tid att inkorporera. Aven har
skiljer sig teorin fran praktiken. White havdar att det inte finns nagonting som kallas en
“omedelbar kultur”, utan det tar lang tid f5r en kultur att byggas upp®®, medan vi och véra
respondenter anser att det ar inte mojligt att det ska ta flera ar internt for medarbetarna att

inkorporera sig och arbetet till en viss organisationskultur.

& Intervju med frivillig handledare i ideell organisation. 2009-05-07.
& White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
8 White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
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Det kan ta flera ar externt att sétta sig i kundens medvetande, men det varken kan eller far,
anser vi, ta sa lang tid att internt inforliva en organisationskultur externt. S& om en
organisations framgang paverkas av organisationskulturen ar den helt beroende av hur arbetet

med organisationskulturen fungerar pa lokal niva.

Teorier séger att organisationskulturen ska genomsyra hela organisationen och innefatta allt
den gor samt att varje medarbetare ska ta del av den®®, men vér underskning tyder pé& annat.
Vart resultat visar att det framst anses vara ledarnas ansvar att skapa och bygga upp en
organisationskultur. Detta, tycker vi, forsvarar for ledarna att sprida organisationskulturen till
resten av medarbetarna eftersom alla tolkar saker pa olika satt, vilket kan medfora att
organisationskulturen tolkas pa olika satt beroende pa var i organisationen man befinner sig.
Vi anser att det hade underlattat for hela organisationen om alla medarbetare fick vara med
och bygga upp organisationskulturen for att den da hade genomsyrat hela organisationen. Det
hade aven varit lattare for alla medarbetare att tolka kulturen pa samma sétt, eftersom de har
varit med och skapat den.

Framgang
Vi staller oss fragan huruvida en organisations framgangsdefinition gar hand i hand med dess
organisationskultur. 1 denna del kommer vi att presentera vad varje organisation och dess

respondenter anser vara framgang samt vad som é&r viktigt for att uppna framgang.

Vinstdrivande organisation — framgang
Den vinstdrivande organisationen och butikschefen definierar framgang framst enligt

finansiella matt. Butiksbitradet definierade ocksa framgang efter finansiella matt, att butiken
ska uppna bra forsaljningssiffror och vara battre an konkurrenten. Enligt butiksbitradet ar
nyckeln till framgang pafyllda hyllor, att halla butiken ren och snygg, laga priser samt att ge
bra service for att fa nojda kunder. Det viktiga ar att butiken uppnar de budgeterade malen
som ledningen satt. Butikschefen anser att nyckeln till framgang ar gemenskap.

8 White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
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”FOr det ar det som gor att man kan na framgang. Har man inte alla medarbetarna med sig,
och om man inte kan jobba med ett leende p& lapparna, ndr man aldrig framgding.”®’
Daremot enas inte riktigt butikschefen och lageransvarig nar det galler att definiera framgang.
Nar vi stallde fragan hur framgang definieras tankte butikschefen pa butikens framgang,
medan lageransvarig tankte pa personlig framgang och hur han sjalv vill utvecklas utanfor

organisationen.

Alla vara respondenter fran den vinstdrivande organisationen anser att butiken ar
framgangsrik nar den ligger pa forsta plats pa forsaljningslistan av alla butiker runtom i
Sverige. Andra faktorer som avgor om butiken och organisationen ar framgangsrik &r att de
har prisvdarda produkter och bra marknadsforing. Butiksbitradet anser att butiken och
organisationen ar framgangsrik nar butiken saljer och far bra resultat. Aven nar de anstallda
far riktning hur de ska gora och sedan kampa for bra resultat. For den ekonomiska
framgangen ar aterkommande kunder, nya kunder, laga priser samt ett bra sortiment viktiga
faktorer. Lageransvarig anser &ven att det &r bra med forandring, att det sker nya saker hela

tiden, eftersom det paverkar framgang.

Ideell organisation — framgéang
Den ideella organisationens framgangsdefinition  skiljer ~sig markant  fran

serviceorganisationens definition. De frivilliga respondenterna &r i stort sétt enade om sina
framgangdefinitioner. Den frivilliga ledaren i den ideella organisationen anser att framgang
definieras framst att alla de som har kontakt med denna ideella organisation kénner att de har
fatt den hjalp de behover. Detta kraver att de frivilliga ar sa forstaende som mojligt och
forsoker komma dem som behdver hjalp nara. Vidare anser ledaren att organisationskulturen
har betydelse for framgang. “Organisationskulturen gor att vi kan spela rollen och réra oss
och ha kontakt.”® Den frivilliga medarbetaren ar daremot mer installd p& sin medverkan i
inom organisationen. “Framgdng dr for mig ndr man kimpar och, i slutindan sa far man

n&got positivt. "%

8 Intervju med butikschef i vinstdrivande organisation.
8 Intervju med frivillig handledare i ideell organisation. 2009-05-07.
8 Intervju med frivillig medarbetare i ideell organisation. 2009-05-14.

28



Ordféranden holl med ledaren om vad framgang ar. For honom innebar framgang nar
organisationen kan hjélpa till med stora insatser vid katastrofer, men dven det vardagliga som
att vara ett stod for manniskor som behéver hjélp, dven om det bara handlar om att prata med
nagon. Men ordféranden poangterade dock vasentligheten av finansiella medel. Da det &r han
som ansvarar for styrelsen ar det viktigt for honom att verksamheten gar runt. “Vi har inte
négra vinstintressen som andra foretag, utan det i sd att vi kan fortsitta vér verksamhet”®

Organisationen fungerar inte utan de frivilliga men inte heller utan pengar. Pengarna ar till for

att kunna halla organisationen igang.

Organisationens framgang anser de frivilliga beror pa att det alltid kommer att finnas
méanniskor som behdver hjalp av detta slag. Det finns ett stort behov av denna typ av hjalp och
organisationen har i omvérlden ett gott rykte. “Organisationen grundar sig pd det mest

grundldggande i en civiliserad vdrld, medmdnsklighet. 91

Delanalys — framgéang
Bada typer av organisationer har ett finansiellt mal. Den ideella organisationen har ett

finansiellt mal for att verksamheten ska kunna fortsatta drivas och ser dessa mal som en
overlevnadsfaktor. Men detta dr nagonting som de hdgre upp i organisationen tar hand om och
bekymrar sig oOver, for att inte betunga de frivilliga medarbetarna med denna boérda. De
frivilliga ar dar for att donera sin tid och har inga finansiella medel att tanka pa. Samtidigt
forvantas de frivilliga att ta egna initiativ inom organisationens ramar, det vill sdga inom dess
etiska och moraliska riktlinjer, for att sjalva se var och hur bast deras hjalp behovs.
Organisationskulturen paverkas da pa sa stt att den bade formas lokalt och i grupperna med

de frivilliga medarbetarna.

Respondenterna i den ideella organisationen ar alla ense om vad framgang &r, men oense om
vad som ar viktigt for att na framgang. For dem ar framgang nér organisationen lyckas hjélpa
till vid stora katastrofer, men dven det vardagliga som att vara ett stod for manniskor som
behover hjalp. Ordféranden i den ideella organisationen poangterade dock att finansiella
medel innebar framgang ocksa. Detta for att verksamheten ska kunna ga runt. Men det tyder

ju endast pa att vilken organisation det an ar, ar de finansiella medlen en del av framgangen.

% Intervju med ordférande i ideell organisation. 2009-05-04.
*! Intervju med frivillig handledare i ideell organisation. 2009-05-07.
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Respondenterna i den vinstdrivande organisationen enas om att framgang &r nar
organisationen och den enskilda butiken gar med vinst samt uppnar de mal ledningen har satt.
Dock var inte alla respondenterna enade om hur man skulle definiera framgang. Butikschefen
tankte direkt pa framgang for organisationen, medan lagerchefen tankte pa personlig
framgang. Detta kan tyda pa att inte alla inom organisationen delar samma varderingar och ar
inte dar av samma anledning. De anstéllda &r inte enade om vad framgang innebéar och vad
som behdvs goras for att uppna framgang. Gunnarson m.fl. menar att for att en organisation
ska uppna effektivitet kravs det att de anstallda &r engagerade i organisationens framgéng.*

Det faktum att de anstéllda inte &r engagerade i organisationens framgang kan vara ett tecken
pa att organisationskulturen inte riktigt delas av alla anstéallda. Men samtidigt kan detta vara
forstaeligt i detta skede, eftersom butikschefen ar ny och han ar en ny typ av ledare med en
annan organisationskultur. Darfor kan det ta lite tid innan de anstéllda enas om och delar den

nya organisationskulturen.

Det var dock ingen av respondenterna, varken i den ideella organisationen eller i den
vinstdrivande organisationen, som sjalva drog slutsatsen att organisationskultur och framgang
gar hand i hand. Forst nar vi namnde organisationskultur sag de kopplingen till framgang,
medan teorier sager att organisationskulturen ar en fordel for organisationer i fraga om
framgang.*® Det var inte heller ndgon av respondenterna som ansdg att organisationskulturen
driver dem till ett battre arbete, medan undersokningar tyder pa att organisationskultur driver
organisationer till prestation.®* Darfor anser vi att bade organisationer bor arbeta mer med att
bygga upp sina respektive organisationskulturer, eftersom en stark organisationskultur kan
anvéandas som konkurrensfordel ndr man konkurrerar med andra organisationer. Brown m.fl.
menar att om organisationskulturen pa ett bra satt anordnas med allting inom organisation
samt den externa miljon leder det till att organisationen uppnar langsiktig finansiell och

organisatorisk framgang.*

®’Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.

% White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.

% Brown, C., Brown, L. & Gallagher S. (2008). A Strong Market Culture Drives Organizational Performance
and Sucess.

% Brown, C., Brown, L. & Gallagher S. (2008). A Strong Market Culture Drives Organizational Performance
and Sucess.
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Motivation
Inom l&ran om organisationskultur anses det vara viktigt att motivera medarbetarna for att de

ska anamma organisationens kultur och prestera darefter. Detta véacker fragan hos oss om vara
respondenter ser detta som vasentligt for att kunna utfora sitt arbete. Under detta tema
presenterar vi vad respondenterna pa varje organisation anser om motivation av medarbetare
och hur en organisation bast ska motivera och beléna sina medarbetare. Vi presenterar dven
vad varje respondent anser motiverar en person framst och varfor motivation &r viktigt inom

en organisation.

Vinstdrivande organisation — motivation
Butikschefen tycker personligen att monetéra beloningar motiverar de anstallda framst, men

det finns inte i organisationens beloningssystem. Istdllet far de anstdllda “mordtter” nér det
gar bra for hela organisationen, i form av exempelvis en extra fest. Butikschefen anser da att
aven detta motiverar de anstallda. Fester och andra aktiviteter som de anstillda umgas pa
tillsammans skapar relationer mellan de anstéllda, eftersom man da inte endast pratar om
arbetet. Alla vara respondenter inom den vinstdrivande organisationen enades om detta, och
alla tre anser att ledningen inte gor nagonting for att starka dessa relationer. Men
butiksbitradet tycker att butikschefen tar initiativ for att stirka relationerna mellan de
anstéllda genom att han sjélv ar positiv och rolig. Hon tycker att det ar viktigt att man gor

roliga saker tillsammans eftersom det motiverar de anstéllda.

Vidare anser butikschefen att han sjalv agerar som motivation for de anstallda. Ett exempel pa
detta &r att butikschefen gor nagonting nytt och resten tar efter. Han anser att detta
ovanstaende exempel motiverar de anstéllda att ta egna initiativ. Butiksbitradet tycker att
berom motiverar de anstallda, speciellt nar nagonting har gjorts pa den anstilldes egna
initiativ som man sedan far berém for. Hon anser aven att en bra 16n motiverar de anstallda.
Vidare tycker butiksbitradet att det inte finns nagot direkt beloningssystem inom
organisationen, men att butikschefen bel6nar de anstdllda med fika, firmafester samt att de
anstallda far en halvtimmes massage varje manad. Men for lageransvarige & monetara
beloningar den huvudsakliga motivationskallan och han anser att nagon form av

beldningssystem hade motiverat de anstéllda.
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Ideell organisation — motivation
| den ideella organisationen &r beléning och motivation av en annan sort. | den ideella

organisationen sker motivationen pa egna initiativ. Medlemmarna i en ideell organisation &r
dar frivilligt och vara respondenter menar da att motivationen finns i att hjalpa manniskor. Det
finns inga beldningar, utan den frivillige ledaren anser att medlemmarna bel6nar sig sjélva.
Den frivilliga medarbetaren tillagger dven att det ar viktigt att se ett resultat av sina insatser

for att motiveras till fortsatt arbete.

Vidare anser den frivillige ledaren att utbildning inom organisationen &r en form av bel6ning.
Utbildning ger en majlighet for personlig utveckling och tillfredstéllelse pa individuell niva.
Utbildningen bidrar aven till att man far mer kunskap om organisationen i sig. Det finns inga
monetara beléningar inom den ideella organisationen men daremot finns det beldningar i form
av berém och feedback. Det har aven hant att man med sin grupp har varit pa utflykter eller

hittat pa aktiviteter, som bel6ning. Men detta har da skett inom organisationens ramar.

En annan typ av motivation enligt ledaren &r att de frivilliga har olika anledningar till varfor
de & medlemmar inom organisationen. Enligt honom &r dessa anledningar knutna till
karridren, det vill saga att en del vill ha som merit att de har varit medlemmar i en ideell
organisation medan andra vill klattra hodgre inom organisationen. Men den framsta
anledningen till varfor manniskor soker sig till organisationen &ar for att hjalpa manniskor i
nod. Det finns aven de som soker sig till organisationen pa grund av egna tidigare

erfarenheter.

Delanalys — motivation
Den vinstdrivande organisationen har inga direkta bel6ningssystem och inga monetéra

motiveringsfaktorer. Organisationen fokuserar mycket pa gemenskap mellan de anstallda
utanfor arbetsplatsen och satsar darfor mycket pa att traffas och umgas utanfor arbetet. Detta
skapar sammanhallning och starker tilliten mellan de anstallda samtidigt som relationerna
mellan de anstéllda blir mer avslappnade. Aven i teorier beskrivs detta som ndgonting viktigt,
det vill séga att det ar viktigt att inom organisationer bibehalla en bra intern service, det vill

saga, relationer mellan anstallda.*®

% Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
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Daremot poangterade vara respondenter i den vinstdrivande organisationen att de tror att
monetara beléningar hade haft mer genomslagskraft. Aven en bel6ning baserat p& den lokala
butikens forsaljning hade genererat en tavling mellan olika butiker som i sin tur hade lett till
att medarbetarna arbetar hardare for att uppna malen. Vi anser att tavlingsandan hade
motiverat medarbetarna till att ta egna initiativ och vara mer innovativa. Samtidigt som de
anstallda inom den vinstdrivande organisationen skulle féredra monetéra belGningar ser vi
inget som tyder pa att arbetet pa den lokala butiken skulle effektiviseras. De anstéllda dar gor
redan sitt arbete och lagger fram egna forslag och arbetar till sin fulla formaga. Daremot hade
kanske alla anstallda tagit fler egna initiativ om de sdg att alla andra gjorde sa, som
exempelvis att ga utanfor ramarna for sina arbetsuppgifter och gora nagonting utan tillsagelse,
for att gynna organisationen som helhet. Vi anser att det &r sarskilt viktigt for butikschefen att
ga utanfor ramarna sa att de anstallda lattare kan félja hans exempel. Gunnarson m.fl. menar
att ledare maste satta trender for resultat och ga utanfor ramarna om de forvantar sig att de

anstallda ska gora samma sak.”’

| den ideella organisationen motiverar de frivilliga medarbetarna sig sjalva. De ar dar for att
uppfylla egna individuella mal och sjalvforverkligande. Medarbetarna &r verksamma inom
organisationen frivilligt och staller darfér inga krav pa organisationen for att denna ska
investera i dem pa nagot satt. Daremot finns det kontraktsanstéllda inom organisationen som
far 16n for sitt arbete, men organisationen och ledningen gor ingenting for att motivera dem
heller. En del av de anstéllda i den ideella organisationen har blivit tilldelade sin tjanst och ar
inte dar av egen vilja. Detta skapar konflikter inom organisationen. Men samtidigt ar detta en
organisation vars mal ar att dess medlemmar ska hjalpa manniskor i nod. Spenderas tillgangar
och resurser pa att organisationens medlemmar ska motiveras och smorijas till bra arbete, finns
det mindre tillgangar kvar till att hjalpa manniskor i nod. Utifran detta anser vi att
organisationens mal inte skulle nds pa mest effektiva satt och framgangen hade darmed
skadats. Samtidigt kan man argumentera att om organisationen fungerar battre internt, det vill
sdga, att medarbetarna ar nojda, skulle arbetet inom organisationen effektiviseras. Darmed

hade medarbetarna gjort sitt yttersta for att na organisationens mal och uppna framgang.

°" Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
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Nar det galler likheter i fraga om motivering i de tva organisationerna finner vi att alla vara
respondenter fran bada organisationerna var enade om att muntliga berommelser motiverar
dem till arbete. I den vinstdrivande organisationen motiveras de anstéllda nar deras egna
initiativ och kreativitet belénas av butikschefen. | den ideella organisationen motiveras

medarbetarna déremot framst nér de har hjalpt en ménniska i nod.

Det finns manga likheter i det mentala tankandet hos vara respondenter bade inom den ideella
organisationen och inom den vinstdrivande organisationen. Bada organisationer visade
arbetsmoral. De styrs av olika motiveringar men i slutandan galler samma mal. Den ideella
organisationens frivilliga motiveras mestadels av att se resultat i férsta hand hos de manniskor

som har fatt hjalp.

Ledning och styrning
Inom ldran om organisationskultur &r en bra” ledare visentlig for att kulturen ska kunna

skapas, foljas av medarbetarna och genomsyra hela organisationen. En “bra” ledare anses
forkroppsliga organisationskulturen och leda dérefter. Dessutom anses det vara ledaren som
driver medarbetarna och organisationen till framgang. Detta vacker fragan hos oss om vara
respondentorganisationer har samma syn pa ledarskap i samband med organisationskultur och
framgang. Vi vill dven undersdka vad varje organisation anser vara en “’bra” ledare och vilka
egenskaper en sadan ska ha. Vidare vill vi undersoka huruvida klimat och organisationskultur
gar hand i hand da en organisation kan ha flera olika ledare pa olika lokaliseringar med olika
klimat. Under detta tema presenterar vi vad respondenterna fran organisationerna anser om
ledning och styrning. Vi kommer dven att presentera respondenternas asikter om vem som

ansvarar for att leda en organisation och hur en ”bra” ledare ska vara.

Vinstdrivande organisation —ledning och styrning
Butikens koncept kommer fran ledningen och kontrolleras med jamna mellanrum av en

kontrollant fran ledningen ifall konceptet ar framgangsrikt och anvandbart. Butikschefen
anser att det ar han och hans anstdllda som ska infora konceptet i praktiken. Enligt
lageransvarige ska ledningen inte beblanda sig i relationerna mellan de anstéllda. Han tycker
att ledningen inte har ndgonting med saken att gora. Skulle det uppsta konflikter, sa loses de

pa plats.
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Butikschefen menar pa att de konflikter som uppstar, ar oftast pa grund av missforstand och
brist pa kommunikation. Butiksbitradet anser att de flesta konflikter uppstar pa grund av stress
och irritationer. Nar konflikter uppstar, har man en tendens att lagga resurser pa fel saker.
Butiksbitradet berdttade om en konflikt mellan ledning och de anstallda rérande air
conditioning i butiken. Pa somrarna ar det valdigt varmt i butiken, och personalen lider av
detta, samt att det paverkar kunderna. Vid flera tillfallen har butiksbitradet sett kunder slappa
sina varor och ga ut ur butiken, och kunderna har inte velat aterkomma. Kunder har &ven ringt
till butikschefen och fragat om det fortfarande ar varmt i butiken och att de inte aterkommer
om det ar. Detta paverkar butikens formaga att uppna dess mal och darmed organisationens
framgang. Enligt butiksbitradet forsvarar denna konflikt uppnaelse av framgang, eftersom
ledningen inte ser problemet. Nar vi fragade om nagon fran ledningen har varit i butiken pa
sommaren, svarade respondenten att ledningen har varit ndgon gang och att regionchefen har

informerats om detta, men gjort ingenting at saken.

Ledningen ger direktiv till butikschefen som i sin tur ser om de direktiven fungerar pa lokal
niva. Men respondenterna sa dven att varje anstalld valdigt enkelt kan ta kontakt med
ledningen via exempelvis mail, om det exempelvis uppstar situationer dar butikschefen inte
kan vara till hjalp. De anstallda behover inte ga genom butikschefen for att kontakta
ledningen. Butikschefen kan sedan papeka och ge forslag till forbattringar eller férandringar.
De anstallda ska enligt butikschefen kunna gora allt pa varje avdelning. Han anser att butiken
inte fungerar om inte de anstallda kan de olika avdelningarna. Butikschefen vill aven &ndra sa
att nya personer kan fa mer ansvar, sasom exempelvis byta avdelningsansvarig. Alla ska fa

samma chans att visa vilken position man &r vard.

Ideell organisation —ledning och styrning
Alla vara respondenter inom den ideella organisationen poangterar att det ar viktigt med

samarbete och gemenskap for att uppna vad de ser som framgang pa mest effektiva satt. Det
ar viktigt att ledarna styr en gemenskap och att alla ar med och samarbetar mot samma mal.
Det &r upp till de frivilliga att se var de behdvs och hur de behdvs eftersom man anser att de
pa lokal niva ser var hjalpen behovs. Detta innebéar att de frivilliga sjalva formar sitt arbete
inom ramen for organisationens normer och varderingar. Ledningen satter upp stadgar och
cheferna och ordféranden ser sedan till att de anstallda foljer dessa uppsatta stadgar i sitt

arbete.
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Ordfdrande har mestadels hand om organisationens ekonomi och har det finansiella i atanke i
arbetet. Hans huvudsakliga uppgift ar att se till att styrelsen hanterar de fragor som éar viktiga
I6ses. Information sands ut genom moten en gang i veckan och varje grupp inom den ideella

organisationen anses ansvara for att det egna arbetet ska fungera.

Organisationens uppbyggnad gor att engagemanget ar olika bland medlemmarna. De som &r
anstallda och avlonade av den ideella organisationen har ibland inte sjélva valt att jobba for
just denna organisation utan har blivit ditskickade av olika anledningar. Andra &r dar for att de
tror pad organisationens arbete och haller med om dess normer och vérderingar. Detta kraver
mycket fran ordféranden da det hindrar samarbetet och da han maste leda manniskor som inte
ar engagerade i nagot som egentligen kraver engagemang. Ordféranden anser att konflikter
paverkar formagan att nd framgang. Han ar i kontakt med de anstallda inom organisationen
och har pa eget initiativ inrattat en chef for att fa hjalp med resterande verksamhet. Det ar
chefens uppgift att delegera uppgifter och se till att de utfors. Nyligen har det skett lite
forandringar inom den lokala verksamheten i och med att man bland annat har anstéllt en
chef. Det har tidigare varit mycket slarv med arbetstider och medarbetare har inte utfort sina
uppgifter. Pa senare tid har man forsokt vianda pa detta och blivit mer organiserade och

disciplinerade.

De frivilliga ar dar for att de vill vara déar och &r dad mycket engagerade i organisationen. Sa
lange de ar medvetna fran borjan vad organisationen star for och vad den gor brukar det inte
forekomma konflikter da alla ar dar med ett gemensamt mal. Den frivilliga gruppen leds av
den frivilliga ledaren och det &r han eller hon som har ansvaret att se till sa att allting fungerar
som det ska. Det viktiga inom denna organisation &r att alla foljer dess stadgar och

varderingar. Sa lange dessa foljs har man eget utrymme att sjalv bestimma vad som behovs.

Delanalys — ledning och styrning
Alla respondenter, bade i den ideella organisationen och i den vinstdrivande organisationen,

enades om att en av de viktigaste uppgifterna for en ledare ar att skapa en vi-kansla bland

medarbetarna. Detta stammer till en viss del 6verens med vad som skrivs i litteraturen.
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Jacobsen och Thorsvik anser att en ledares centrala uppgift ar att, inom organisationskultur,
forsoka styra de anstalldas idéer och forestallningar®, vilket kan ses som ett satt att skapa vi-
kénsla genom att “styra” de anstidllda mot samma hall och mot samma mal. Under
intervjuerna podangterades det dven hur vésentligt det &r att alla inom organisationen
samarbetar och arbetar mot ett gemensamt mal. En vi-kansla skapas bland annat vid konflikter
mellan ledning och anstéllda, som exempelvis inom den vinstdrivande organisationen med air
conditioning fallet. Detta skapar en vi-kéansla pa den lokala verksamheten, men samtidigt en
avsky mot organisationen i helhet. Klimatet i den lokala verksamheten starks men
organisationskulturen kommer till skada. En vi-mot-dem kansla stérker relationerna och
klimatet men det ar viktigt att inte rikta den mot ledningen. Ett sétt kan exempelvis vara att
skapa en vi-mot-dem kéansla mellan butiker sa att de tavlar med varandra for att imponera pa
ledningen. Pa detta satt hojs klimatet och organisationskulturen starks da man kampar for att
vara bast. En vi-kansla kan aven skapas da de anstéllda kanner stod fran ledningens sida,
darmed skapas ett arbetsklimat som hjalper de anstallda att utfora sitt arbete pa basta mojliga

satt och starker dven organisationskulturen.®

Servicelokaliseringen drivs av butikschefen. Det &r han som delar ut uppgifter och formedlar
ledningens vilja och ser till att den viljan foljs. Vidare ansvarar butikschefen for att butiken
ska fungera och meddelar sina medarbetare hur de ska agera i sina arbetsuppgifter. | den
ideella organisationen tilldelas inte de frivilliga medarbetarna arbetsuppgifter. De far sjalva
bestdmma vad de vill géra inom sin grupp men inom organisationens ramar. Det finns ingen
ledare i den benamning som tilldelar uppgifter och forklarar hur de ska bete sig. De frivilliga
arbetar tillsammans for att skapa en kultur och for att arbeta pa mest effektiva satt som
mojligt. De ar inte sa medvetna om ledningen och har ingen direktkontakt med den. Deras
storsta uppgift ar att hjalpa manniskor pa egen hand. De sjalva styr upp hur de vill arbeta
vilket forvantas av ledningen, till skillnad fran i den vinstdrivande organisationen dar de
anstéllda forvantas arbetas efter klara direktiv fran ledningen. Detta &r nagonting som skiljer
sig fran det som star i teorier. White menar att organisationskultur kommer fran toppen av
organisationen samt att det ar lednigens ansvar att utbilda chefer sa bra att de i sin tur kan bli
forebilder for de anstéllda som de ansvarar for.

% Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002) Hur moderna organisationer fungerar. Sid. 151
% Gunnarson, S. K., Niles-Jolly, K. & Schneider, B. (1994) Creating the Climate and Culture of Success.
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Alltsa innebar detta att ledares beteende, ledarstil och tankesétt skapar ett sarskilt klimat och
slutligen en kultur som leder till framgang.’® Med detta som bakgrund anser vi att en lokal
ledare ar vasentlig for att organisationen i helhet ska uppna framgang. Ledaren skapar
samordning och végleder arbetet. Daremot har vi markt en skillnad mellan organisationskultur
och det lokala klimatet da en organisation kan ha flera olika ledare pa lokal niva med olika
ledarstil och personlighet. Men oavsett ledarstil och personlighet har en ledares handlingar
stark paverkan pé organisationskulturen.*™*

199 \White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
191 \White, J. (1984) Corporate Culture and Corporate Success.
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Resultat och diskussion
| detta kapitel kommer vi att presentera vart resultat som vi har kommit fram till genom vara

delanalyser. Vi kommer dven att diskutera likheter och skillnader mellan finansiellt drivna
organisationer och valgorenhetsorganisationer. Detta utifran ett organisationskulturiskt

perspektiv.

Vi har markt att det finns en bestamd asikt om vad organisationskultur ar. Teoretiskt innebar
en “bra” organisationskultur, enligt Davis och Schwartz, att det finns respekt for individen
och dennes bidrag till organisationen.’®® Vi anser daremot att organisationskultur kan
beskrivas som en kansla, en stdmning internt i organisationen som gor att trivseln mellan
medarbetarna okar vilket for att kundnyttan okar och i sin tur resulterar i framgang for
organisationen. Vara intervjuer visar pa att organisationskultur i praktiken uppfattas mer som
regler som ska vagleda medarbetarna i arbetet och hjélpa dem agera rétt i olika situationer.
Respondenternas syn pa organisationskultur som regler stammer ganska bra 6verens med
Whites syn pa organisationskultur. Enligt honom “berittar” organisationskulturen for
anstallda vad som ar ratt respektive fel.!®® Dessa regler, som respondenterna kallar dem,
forvantas ledningen sétta upp och uppdatera allteftersom. Detta innebér att organisationskultur
sétts hogt upp i ledningen och det ar ledningen som sdger vad som &r organisationskultur. N&r
det géaller detta stdmmer teori ganska bra Overens med praktiken. White menar att
organisationskultur kommer fran toppen av ledningen och att det &r ledningens ansvar att

utbilda chefer sa bra att de i sin tur kan bli forebilder till de anstallda de ansvarar for.'%

Alla vara respondenter i bada organisationer enades om att gemenskap &r en viktig faktor for
att driva en organisation till framgang. Vi anser att kommunikation ar en vasentlig faktor for
att uppna gemenskap pa arbetsplatsen. Gunnarson m.fl. anser att anstdllda bor kéanna
gemenskap och tillhérighet pa arbetsplatsen.'® Kanner de anstéllda gemenskap, upplever de
att de har ledningens stdd och det i sin tur leder till att de anstallda presterar battre. Men vi
anser inte att gemenskap ar det enda som motiverar manniskor till att prestera battre, utan

manniskor motiveras ofta av beldningar.

192 Davis, S. & Schwartz, H. (1981) Marketing Corporate Culture and Business Strategy.
103 \White, J. (1984). Corporate Culture and Corporate Sucess.

104 \White, J. (1984). Corporate Culture and Corporate Sucess.

1% Gunnarsson, S. N.-J. (1994). Creating the Climate and Culture of Success.
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Men det handlar inte endast om monetéra bel6ningar, sasom I6n, utan dven andra formaner.
Dessa andra formaner kan vara berdm fran ledarens sida nar man presterat bra. Detta

podngterar &ven Gunnarson m.fl.

Vara respondenter hade daremot olika asikter om hur gemenskap skulle uppnas. I den ideella
organisationen framhavdes svarigheterna med att skapa gemenskap eftersom de flesta
medarbetare inom den ideella organisationen &r dar frivilligt. 1 den vinstdrivande
organisationen har de anstéllda ingen egen vilja. Alltsa kommer inte styrningen och dess
organisationskultur hogt upp i ledningen. Det leder &ven till att mycket och manga i

organisationen far klara sig pa egen hand.

Initiativtagande uppmuntras inom bada typer av organisationskulturer, men nagot begransat
inom den vinstdrivande organisationen. Inom den ideella organisationskulturen ska de
frivilliga sjalva bestamma hur de vill arbeta och vilka omraden de vill arbeta med eftersom de
sjalva lattast ser var deras hjalp behovs. Ledaren ar dar enbart for att leda arbetet sa att det
foljer organisationens stadgar. Inom den vinstdrivande organisationen &r ledaren den som
bestammer vilka uppgifter som géller och vad som ska goras. Det framstar som viktigt att
ledaren &r den som ska leda gruppen i arbetet och motivera de anstéllda till att gora sitt arbete
och kanske lite mer. Samtidigt anser vi att de anstéllda inte ser organisationskultur som ett
medel for att uppnad framgang, vilket innebédr att kunskapen inte finns langre ner i
organisationen. De anstallda arbetar efter organisationskulturen bara for att gora det, bara for
att gora sitt arbete eftersom de ser det som regler som maste foljas. Framgang uppnas forst nar
ledningens uppsatta mal ar uppnadda, men organisationskulturen ses inte som det medel som

anvands for att uppna dessa mal.

Med hjélp av var studie har vi kommit fram till att det finns ett stort gap mellan ledning och
ovriga medarbetare i bade organisationer som vi studerade. Vi anser att ett sadant gap
paverkar organisationskulturen, men daremot inte framgangen i en organisation. En
organisation maste uppna sina mal oavsett vad, annars kommer organisationen i slutandan inte
att existera langre. Medarbetarna &r medvetna om detta och vi ser detta tdnkande som styrande
motivering. Darmed menar vi att det finns ett tydligt gap mellan teori och praktik.
Organisationskulturen finns oavsett om den ar bra eller dalig, men en organisations anstéllda

maste utfora sina uppgifter och se till att na framgang oavsett.
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Med detta som bakgrund anser vi att en bra organisationskultur &nnu inte i praktiken

genomsyrar hela organisationer och anvands inte som ett medel for framgang.

Vi anser att kulturen, tillsammans med dess bestandsdelar framgangsdefinition, motivation
och ledning och styrning”, har ett 6vergripande ansvar for en organisations framgang. Dess
regler och stadgar utgor en ram for hur hela organisationen ska arbeta och skapar en bild av
vad det ar for organisation, hur den arbetar samt vad den star for. | var asikt ar det ar mer
regler an anda som leder organisationskulturen och gor organisationen framgangsrik. Vi har
insett att organisationskultur ar ett medel for att skapa en organisationsidentitet. Den anvands
mestadels som ett medel for att visa vad organisationen star for och vad den erbjuder. For de
anstéllda anser vi att organisationskultur representerar regler dver hur de ska bete sig och hur
arbetsuppgifter ska skotas. Var uppfattning &r att en bra organisationskultur, dar bade ledning
och personal delar vérderingar, hjalper organisationen att prestera battre an konkurrenter. En
bra organisationskultur bildar gemenskap, gemenskapen i sin tur bidrar till att alla arbetar mot
samma organisatoriska mal. Vidare anser vi att en kultur aldrig ar fardigbyggd, utan att den
standigt &r under uppbyggnad och nya forbattringar sker. Likasa som forbattringar sker, kan

aven forsamringar ske.

Sambhallet dr under sténdig forandring och darfor &r det vésentligt att organisationer utvecklas
med alla férandringarna. Detta blir allt viktigare, inte minst for att organisationerna ska forbli
framgangsrika. Det traditionella har varit att man sager att den ideella sektorn har mycket att
lara fran den kommersiella, men pa senare tid har det framkommit att ideella organisationer
pavisar de ledarformagor som andra organisationer har svart att uppna, speciellt nar det galler
att hantera och leda férandring.'® Allts&, nu pratas det mer om att den kommersiella sektorn
har mycket att ldara fran den ideella sektorn. Detta kan vi halla med till en viss del, eftersom
det till en viss del &r lattare att vara ledare for ménniskor i ideella organisationer. Vi har markt
att manniskor ar mer engagerade Over att vara dar och oftast ar dar pa grund av viljan att

hjalpa andra.

Konsumenter i bade den ideella och kommersiella sektorn kréaver hela tiden att standarden i
organisationerna férandras. Donatorer, frivilliga och medlemmar kréver att alla vélgérande

medel forvaltas val, precis som aktiedgarna kréver det av foretagens kapitalforsorjning.

1% Burnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 319
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Samtidigt 4r konkurrensen att anstélla de basta medarbetarna lika stark i bada sektorerna.*”’

Dérmed visar detta att det finns lika mycket likheter som det finns skillnader mellan den
ideella och den kommersiella sektorn, och att det ar vésentligt for organisationer att dra

lardom av varandra, oavsett vilken sektor man befinner sig i.

| samhéllet ser valgorenhetsorganisationer och andra foretag samma trender, dven om
valgorenhetsorganisationer verkar battre pa att anpassa sig till dem. Idag har det i samhéllet
blivit allt mer viktigare for organisationer att bli mer socialt ansvarstagande, och
intressenterna till organisationerna trycker pa om detta allt mer. Valgdérenhetsorganisationer
hanterar detta pa ett mer effektivt sétt, de finns ju trots allt framst for att tjana sociala behov
och oftast involvera lokala samhéllen for att leverera tjanster. VVolontara tjanster har alltid
reglerats genom regler for etiska normer. Valgérenhetsorganisationer anvander sig av dessa

normer foljs for att mata framgang, utan ett vinstsyfte. 1%

Vélgorenhetsorganisationer forandras i takt med tiden, men de lyckas anda halla fast vid sin
historia. Ny personal introduceras till organisationens traditioner och varderingar genom
kurser och larlingsutbildningar. | vélgorenhetsorganisationer & medlemmarna ovanligt
hangivna. Detta beror pa att de &ar valdigt engagerade i organisationens mal och
medlemmarnas vilja stimmer oftast 6verens med organisationens mal. * I
valgorenhetsorganisationer ar det inte bara vad som blir gjort som &r viktigt, utan ocksa hur
det gors. Medlemmarna kanner att de kan utmana ledare om de ndr organisationens
vérderingar.™*® Det ar darfor viktigt for alla organisationer att hélla fast vid sin historia och
varderingar samt att involvera all personal i organisationens historia och varderingar, &ven nar
stora forandringar sker inom organisationen. Det &r aven viktigt att fa personalen att kanna att
de kan ta egna initiativ som gynnar organisationen, och ge dem berém for detta.
Valgorenhetsorganisationer ar dven bra pa att tanka stort, men agera litet. Det vill séga, att
valgorenhetsorganisationer ofta har ett nationellt eller internationellt erk&nda namn, men de &r
ofta rotade i de lokala verksamheterna.** Darfor ar det, anser vi, vasentligt att organisationen

fungerar pa lokal niva eftersom det ar pa den nivan allting sker.

7 Burnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 319
1% Byrnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 319
1% Byrnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 319
19 Byrnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 320
1 Burnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 319
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Fordelar med detta kan innebara att lokala chefer ofta kan agera pa eget initiativ utan att hela
tiden ga via nagon hogre uppsatt. Detta leder till att hela organisationen effektiviseras och alla

blir mer initiativtagande.

Fragan &r alltsa om foretag i den kommersiella sektorn borde efterlikna
valgorenhetsorganisationer. Fordelarna med detta &r verkliga och realiserbara. Foretag skulle
kunna uppna delaktighet och engagemang for foretagets varderingar sa som vi ser i den
ideella sektorn om de gor vad vélgdrenhetsorganisationerna gor, exempelvis uppmuntra och
beldna personal i hogre grad an vad de gor idag.* Skillnaden mellan frivilliga och privata
organisationer & mer skenbar an verklig. Volontérer & motiverade att arbeta utan 16n, medan
foretagen maste betala manniskor for att gora arbete som de annars inte skulle géra. Och om
frivilliga kanner sig omotiverade av dalig ledning kan de sluta pa ett dgonblick. Anstallda i
den kommersiella sektorn kan daremot inte ldamna foretag sa snabbt. Foretag och
valgorenhetsorganisationer behover béttre formaga att ta hand om sina miljoer. Foretag skulle
gora klokt i att arbeta med valgorenhetsorganisationer for att fa deras kommersiella stringens,

men &nnu viktigare att lara ut sina fardigheter i att hjalpa anstallda att hantera forandringar. ™

112 Byrnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 320
3 Burnes, B. (2004) Managing Change. Sid. 320
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