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1 Uppdraget

Pa uppdrag av Sidas internrevision har Institutet for personal- och foretagsutveckling (IPF) genomfort
kulturanalyser inom Sida. Foljande fragor belyses 1 undersokningen:

* Hur kan kulturen pa Sida-Stockholm och pa ambassader med full delegation beskrivas och forstas?
Ar det méjligt att se monster i antaganden som antingen stodjer eller motverkar genomforandet av
taltvisionen och resultatstyrning inom Sida? Skiljer sig olika enheter at?

Att arbeta med kulturanalyser dr inte oproblematiskt — definitionerna och angreppssétten ar mycket
varierande. I och med att kulturbegreppet kan definieras pa manga olika satt ar det nodvandigt att
klargora hur vi arbetat med kulturanalyserna pa Sida. I nésta kapitel redogor vi f6r hur kulturbegrep-
pet definieras och anvdnds i studien. Det empiriska materialet dr insamlat genom fallstudier pa fyra
olika Sida-enheter — tva stycken ambassader med full delegation och tva stycken enheter pa huvud-
kontoret 1 Stockholm. Workshops har genomforts pa alla fyra enheter och kompletterats med intervju-
er. Utover detta har dven dokumentanalyser och en enkitstudie genomforts. I kapitel 3 presenteras
dokumentanalyserna och i kapitlet darefter (kapitel 4) presenteras fallstudierna och resultatet fran
enkatundersokningen. I det femte och sista kapitlet diskuteras slutsatser och rekommendationer.

I bilaga 1 presenteras hur vi har gatt tillviga for att genomfora studien.

2 Organisationskulturer

2.1 Definition av kulturbegreppet

Ordet “kultur” kan viacka manga associationer och det finns darfor anledning att forklara hur begrep-
pet anvands 1 foreliggande rapport. Kulturbegreppet kan definieras pa olika nivaer: allt ifran en natio-
nell niva, till en regional niva eller en generationsniva etcetera. (Hofstede 1991, sidan 19). Man kan
ocksa se organisationer som kulturer och inom dessa kan det finnas olika nivaer eller delkulturer
(subkulturer). Anvandandet av kulturbegreppet 1 samband med organisationer har varit vanligt under
senare tid och definitionerna ar manga. Gemensamt ar dnda insikten att inte endast det fysiskt patagli-
ga eller det officiellt formulerade paverkar vart beteende. Oberoende av hur val formella styrsystem,
regler och forhallningssitt (som ocksa ar kulturella produkter) formuleras, finns det allid mojligheter
att tolka, virdera och forhalla sig till detta. Kulturen ar en slags “ledstang” som hjélper oss att bete oss
pa det satt som forviantas av omgivningen. Kulturbegreppet avser harmed ett kollektivt fenomen — hur
vi uppfattar det vi ser och hor dr 1 hég grad beroende av 1 vilket sammanhang vi lever och arbetar.
Kulturen ar inldrd och ett resultat av tidigare erfarenheter. Darmed definierar vi kulturbegreppet 1
enlighet med Schein (1985, 1999):

Rultur dr det stabila monster av inldrda antaganden som girs inom en definierad grupp.

Antaganden kan uttryckas pa olika satt — saval verbalt (1 till exempel. skrift och tal) som fysiskt (i till
exempel. byggnader, métesrum eller I'T-system). Analyser av dessa uttryck — artefakter — kan hjalpa oss
att forsta en organisation battre.
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2.2 Vikten av att forsta Sidas kultur

Organisationskulturer ar aldrig enbart "goda” eller ”daliga”. Daremot kan de ses som mer eller mindre
funktionella i relation till de uppgifter som ska utforas. Kulturen kan vara ett stod eller hinder for till
exempel. forandringsprocesser, larande, styrning och samarbeten — alla aktuella fragor for Sida. En av
de mer angeldgna fragorna inom Sida dr implementeringen av féltvisionen och utveckling av resultat-
styrningen. Med resultatstyrning avses den process som syftar till att se till att astadkomma avsedda
resultat pa ett kostnadseffektivt satt. Resultatstyrning inom Sida sker genom regleringsbrevet och de
instruktioner och processer som foljer. De mest centrala styrprocesserna ar region- och landsstrategi-
processen samt insatscykeln. Till detta tillkommer den interna verksamhetsplaneringsprocessen dar
landsstrategiarbetet, den arliga landplanen och beredningen enligt insatscykeln knyts samman.

Med faltvisionen ar avsikten att astadkomma en forstarkning av verksamheten ute 1 falt (i bistands-
lander). Alltsedan de tre ambassaderna i Tanzania, Vietnam och Nicaragua erholl full delegering 1999
har antalet fullt delegerade ambassader 6kat. I Vision for a strengthened field orientation, action programme
uttrycks inneborden av full delegering pa foljande satt

Full delegation implies that the field office has received full responsibility, to the extent
possible, for the initiation, planning, preparation, decision-making, implementation,
follow-up, quality assurance and evaluation of the development programme with a
specific country.

Faltvisionen ar darmed ett exempel pa en fordndring som ocksd kraver modifieringar 1 kulturen. For att
implementera faltvisionen kravs att de anstéllda agerar i enlighet med visionen. Organisationens kultur,
forestédllningar, varderingar och normer, far darmed stor betydelse for att mojliggora visionen och for
att utveckla resultatstyrningen.

2.3 Angreppssatt

Vi anvander oss av en teknik for kulturanalyser som utvecklats av Schein (1985, 1999) och som baseras
pa forskning om organisationskulturer. Vi kompletterar Scheins analysmodell med den s.k. Kulturella
natmodellen (The cultural web model) utvecklad av Johnson (1992) samt Johnson och Scholes (1997).
Med detta angreppssitt belyses organisationens kultur med hjalp av nio olika frageomraden (se figur 1).
Dessa olika frageomraden dar numrerade 1 modellen endast for att visa var arbetsordning och har inget
med fragans vikt att gora. Den kulturella ndtmodellen har anvants som ett verktyg framforallt vid fyra
workshop-tillfallen, men ocksa vid dokumentstudier, intervjuer, observationer och for en enkatunder-
sokning.!

Det ar betydelsefullt att konstatera att kulturella antaganden inte bara gérs om vad som sker inne 1
organisationen utan ocksd hur organisationen ser sig sjalv och uppfattas av andra. Det forsta frageom-
radet belyser sarskilt dessa fragor. Det forsta frageomradet har vi 1 likhet med Schein (1999) samlat
under rubriken ”Mission, strategi och mal”. Varje organisation maste pa olika sitt hantera omgivning-
ens krav och de flesta organisationer utvecklar darfor antaganden om missionen (om varfor vi finns)
och utvecklar dérefter strategier och mal som ett sitt att organisera verksamheten. En foljd av detta ar
att organisationen skapar strukturer, system och processer for att gora det maojligt att svara pa omgiv-
ningens krav. Det forsta omradet “Mission, strategi och mal” innefattar darfor fragor som: Vilken ar Sidas
mission? Varfor gor ni det ni gér? Mdste ni nagon gang forsvara er mot kritik — och vad kritiseras ni da
for? Vilket ar budskapet 1 Perspectives on Poverty?

' Metodfragor presenteras i bilaga 1.
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Darefter diskuteras arbetsmetoder och har stalls fragor som: Vilka ar de tre viktigaste hjalpmedlen —
instrumenten for att utfora ett bra arbete? Hur viktig dr erfarenhet och intuition? Hur reglerat ar ditt
arbete?

Det tredje omradet som belyses ar organisationsstrukturen. Vid workshop-tillfallet uppmanas deltagarna
att beskriva sin organisation med en bild, for att direfter muntligen forklara hur man ser den egna
enheten i relation till omgivningen. Aven i 6vriga steg i undersokningen har vi samlat in beskrivningar
av organisationsstrukturen.

Det fjarde frageomradet behandlar maktforhallanden. Inflytande anvands ibland som synonymt med
maktbegreppet och vi har valt att hantera dem som likvardiga fenomen dven om det kan finnas vissa
skillnader 1 definitionerna. Iragor inom detta omrade handlar om vad som ger makt inom Sida, hur
formell och informell makt manifesteras, vem har makt och hur ser maktbalansen Sida-Stockholm och
faltet ut?

Det femte omradet ar kontrollsystem. Hur mats framgang? Vad ar ett gott resultat? Hur vet den anstéllda
att hon/han gjort ett gott jobb? Hur {6ljs arbetsinsatser upp?

Det sjatte omradet avser arbetsmifjo. Har asyftas inte enbart den fysiska arbetsmiljon utan aven den
psykosociala (det s.k. arbetsklimatet). Vid workshopen ombeds deltagarna att samla argument f6r och
mot att arbeta pa Sida och pa den egna enheten. I samtliga steg av undersékningen riktas ett sarskilt
intresse till uttalanden om arbetsklimat och larande.

Det sjunde omradet behandlar fragor kring rutiner och ritualer. Hur ser ett moéte ut? Vad firas? Vilka
rutiner/ritualer ar typiska? Det dr viktigt att inse att det kan vara mycket svart att se egna rutiner och
ritualer eftersom de definitionsmaissigt blivit ”vanliga” och darmed ofta sker utan nagon storre medve-
tenhet. Utomstaende betraktare kan darfor vara nodvindiga for att gora det mojligt att belysa dessa
fragor.

Mpyter och berdttelser ar det attonde omradet. Har intresserar vi oss for att lyssna till olika typer av histori-
er som de anstallda berdttar — muntligt eller skriftligt. Under workshopen uppmanades deltagarna att
referera till historier som beréttas. Vad handlar berdttelserna om?

1. Mission
Strategi

9. Symboler 2. Arbetsmetoder

8. Myter och
berattelser

3. Organisations-
struktur

7. Rutiner
och ritualer

6. Arbetsmiljo

5. Kontrollsystem

Figur 1: Den kulturella ndtmodellen — modifiering av Schein (1999) Johnson och Scholes (1997).

ORGANISATIONSKULTURER PA Sida — INTERNREVISIONEN 04/04 5



Det nionde omradet har samlats under rubriken symboler. Utover att rent fysiska symboler diskuteras —
hur ser typiska Sida-symboler ut? Vad vacker de for tankar? — sa ombeds deltagarna 1 workshops och
aven de intervjuade personerna att reflektera 6ver vad Sida symboliserar externt — hur uppfattar
samarbetspartnerna Sida?

Det ar viktigt att konstatera att vi framforallt arbetar med uppfattningar om symboler, makt, rutiner,
arbetsmiljo eller nagot annat av de nio frageomradena i den kulturella natmodellen. Vi gor inte an-
sprak pa att finna den enda, oomtvistliga, sanna Sida-kulturen. Nagot sddant ar inte majligt 1 stora,
komplexa organisationer. Uppfattningarna kan variera inom en organisation eller enhet men med en
kulturansats soker vi efter de gemensamma uttrycken i den definierade gruppen. Det ar viktigt att de
som studeras skall kunna kdnna igen vissa beskrivning men ocksa att vi som utomstaende analytiker ska
kunna tillféra beskrivningarna nagot med hjélp av kopplingar till teori och tidigare undersokningar.

De mest centrala och kommunicerade uppfattningarna har darfor identifierats och analyserats. Dessa
utgor det s.k. paradigmet eller monstret av uppfattningar som kan sidgas karaktarisera den studerade
enheten eller gruppen.

3 Dokumentanalys

3. 1 Vardeord

Kulturanalysen inleddes med en studie av ett urval for uppdraget relevanta och for Sida barande
dokument (se bilaga 1). Dokumentanalysen hade i grunden tva syften:

* Att erdvra forforstaelse for Sidas uppdrag.
o Att soka efter uttryck for en 6nskad kultur.

Dokumentanalysen presenteras utifran den analysmodell med de nio cirklarna som vi har anvint.

Idé, strategi och mal
Vad sdgs 1 dokumenten om visionen, om uppdraget och om strategier for att na malen?
Foljande uttryck dr de vanligast forekommande 1 dokumenten och indikerar svar pa fragan:

» Strenghten capacities for partner countries to exercise ownership.
* Importance with analysis from POP.
* Den goda organisationen —den goda arbetsgivaren.

*  NPO lacks knowledge about Sweden and Sida, POP, methods/routines — they have to develop their
capacity.

* Kunskapsorganisation.
* Olika kunskap en tillgang.
* Vikten av ett kontinuerligt ldrande.

* Change, flexibility, fresh thinking, different opinions OK.
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Knowledge and action in the field is prioritised.

Field vision — mission statement, all staff’ more field oriented.
Our knowledge is most important.

Create right conditions — development of knowledge is crucial.
Sustainability.

International development cooperation.

International network.

Flexible, change, expertise, experience from abroad, learning, project, evaluation.

Arbetsmetoder
Vilka ar "arbetsredskapen” — hur ndrmar man sig uppdraget och vilka férmagor dr nédvandiga?

Nagra uttryck som illustrerar svar pa fragan:

Holistic, well-integrated approach.
Analytical capacity.

Sida at work — principles and procedures.

Organisationsstruktur
Hur speglas organisationen, hur ser rollférdelning och ansvar ut? Foljande uttryck aterkommer i de

studerade dokumenten och beskriver struktur, roller samt ansvar:

Strong field organisation; holistic perspective, cross disciplinary knowledge.

Workorganisation corresponding to needs.

Flat, decentralised, specialised.

From a vertical organisation to a horisontal communicating organisation with professional network.
Unclear roles and responsibilities (Field Vision).

Who has the authority to decide over the use of personnel resources.

Makt

Vem har makt 6ver vad och varfor? Exempel pa hur makt beskrivs 1 dokumenten:

Strong HQ) — actively supporting the field.

Locally employees work under different conditions.

NPO:s are the backbone of the embassy — continuity, institutional memory, gateway to local society.
Beslut fattas dér problemet och kunskapen finns.

Strengthened field, increased decision making power, extension of the right to use funds, sufficient
manning, improved status in respect of telecommunication.

NPO; number of staff doubled in 5 years, more important, position upgrade — equal footing with
posted staff.
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e Sida-knowledge.

* HQ = experience, institutional meory, professional expertise.

* From aid dependency to partnership.

e FO n charge, RD strategists, SD subject experts/advisors, AD support
* Virderingsstyrning.

Kontrollsystem
Hur vet vi att vi gor det vi har 1 uppdrag att utféra? Vanligen beskrivs det pa foljande sitt 1 de studera-
de dokumenten:

* Country strategy, country plan.

* Assesment criteria; relevance, effectiveness, flexibility, sustainability, quality of cooperation, risk
management.

Arbetsmiljo
Vad kinnetecknar den psykosociala arbetsmiljon? Exempel pa hur miljon beskrivs:

* Delaktighet, inspirerande, larande, mangfald, olika asikter, dynamisk, flexibel, analytisk och kreativ.
* Larmajligheter.
* Vi ir varandras arbetsmiljo.

Rutiner och ritualer, Myter och berattelser samt Symboler
Vad signaleras utat och vad svetsar samman?

De tre sista cirklarna i saknar direkta utsagor i de dokument som studerats, daremot skickar ju doku-
menten 1 sig signaler genom sin lay-out, sin logotyp och sitt sprak. Man torde ocksa utan att 6verdriva
kunna pasta att for Sida ar det skrivna dokumentet saval en viktig symbol som en befdst rutin.

T N

| —

Bild 1. Dokument
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3.2 Slutsatser

I dokumenten forekommer vissa virdeord/uttryck mer frekvent an andra — uttryck som signalerar
vilken typ av organisation Sida vill vara. Inte bara for att det utstralar en attraktiv organisation utan for
att det formodas vara ett funktionellt sdtt att tanka, vara och handla utifran det uppdrag Sida som
organisation har — inte minst i relation till filtvisionen. Om man later dessa ord utgéra en beskrivning
av Sida ser det ut sa hr:

Sida ar en organisation som styrs av vistoner och mal. Organisationen préglas av en felhetssyn,
stor flexibilitet men ocksa av otydliga processer. Strukturen utgors av ett stodjande HQ och ett
starkt falt. Den ar dessutom platt decentraliserad och specialiserad. Sida ar en kunskapsintensio
organisation dar Sida-kunskap ar vardefull. Den ar en_fordndringsbendigen, dynamisk och kreativ,
dar taket for olika dsikter ar hogt och dar ett standigt ldrande pagar.

En idealbild av den goda organisationen med den goda arbetsgivaren.

Fragan ar givetvis om och 1 sa fall hur detta kommer tll uttryck 1 praktiken?

4. Kulturella uppfattningar

4.1 Mission, strategi och mal

Det ar tydligt att de som deltagit 1 undersokningen kdnner en viss stolthet 6ver Sida. Inte sallan pape-
kar de att malet med Sidas arbete ar gott och att de anser att Sida som bistandsorganisation har gott
rykte. Eller som en av de intervjuade papekar:

Jag kinner att jag jobbar for en god sak — att minska fattigdomen 1 varlden.
Det ar klart att vigen dit inte ar enkel men dtminstone ar syftet gott.

Denna typ av uttalande var ett av de vanligast forekommande pa Sida. I flera liknande uttalanden
uttalandet kan vi utlasa saval hur intervjupersonen uppfattar missionen “att minska fattigdomen” som
stimulerande men ocksa insikten (och 1 vissa fall dven resignation infor uppgiften) om att vigen dit inte
ar enkel. Svarigheterna att uppna en mission som denna dr naturligtvis mycket stora. I forskning har
det papekats hur viktigt det ar att utforma konkreta mal och strategier (planer {or hur vi nar malen)
nodvandigt 1 organisationer sarskilt da missionen (om varfor organisationen existerar) dr svar att na.

Ett av de mer omtalade dokumenten inom Sida ar den s.k. ”PoPen” — Perspectives on Poverty. I enka-
ten aterfinns ett pastaende om just detta dokument. Respondenterna tar stillning till vilken grad de
haller med om att ”jag anviander aktivt Perspectives on Poverty”. Som vi kan se 1 tabellen nedan sa
skiljer sig de svarande at nagot. Inom Sida-Stockholm ar det fler som tar avstand fran péastaendet an
vad som gors ute i falt. Medelvirdet anvander vi har for att ge en indikation om riktningen pa svaret —
ett hogre medelvirde visar att fler 1 gruppen instimmer 1 pastaendet. Nar det géller Perspectives on
Poverty sa dr medelvirdet 3,4 for dem som befinner sig i filt och 3,0 fér dem som befinner sig pa Sida-
Stockholm (se tabell 1).
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Instimmer Instammer helt Medelvdrde

inte alls
2 3 4 5
Stockholm 16 23 25 23 14 3
Faltet 6 14 33 27 19 3,4
Totalt 11 18 30 25 17 3,2

Tabell 1. Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: " Jag anvander Perspectives on Poverty aktivt”,
uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

I fallstudierna pekar ocksa ménga pa att Perspectives on Poverty dr just ett “missions-dokument”.
Eller som en av de medverkande 1 en workshop sa:

Perspectives on Poverty ar mer idealism an praktisk verklighet. Verkligheten ar svarare,
men idealismen behovs for att legitimera aktivitet och motivera handlingar.

Att det ibland finns ett behov av att legitimera bistandsverksamheten ar tydligt. Dokumenten anvinds
internt — for att motivera ett visst handlande och refereras till — men kan ocksa visas upp externt for att
legitimera verksamheten. I savial workshops som intervjuer papekar informanterna att de ibland maste
forsvara sig och Sida mot kritik. Kritiken uppfattas manga ganger som osaklig och inte sédrskilt betydel-
sefull. Men — 1 workshops och intervjuer utmarker sig nationella programhandliggare 1 denna fraga, da
de patalar att kritiken ibland ar mer central och intensiv.

Ja, vi kritiseras ofta. Vi maste framforallt forsvara varfor vi satsar pa vissa program och inte
andra. Men ibland maste vi ocksa forsvara Sverige eller Sidas position 1 relation till de
lokala myndigheterna. Ibland maste vi ocksa forsvara oss sjalva och varfor vi valjer att
jobba for en bistandsorganisation.

Detta uttalande ar ett av manga liknande ar en tydlig illustration till den diskussion som fors pa Sida
kring de nationella programhandliaggarnas situation.

En intressant skillnad som gar att utlasa ur saval enkatdata som intervjuer eller fran workshops ar att
de nationella programhandldggarna (NPOs) 1 regel uttalar sig mindre kritiskt mot Sida och mer lojalt
mot till exempel. olika styrverktyg. Nar det géller dokumentet Perspectives on Poverty instimmer de
nationella programhandlidggarna i hogre grad i1 pastaendet om att de anvander dokumentet aktivt.
De nationella programhandldggarnas har hir ett medelvirde pa 3,7 att jimféra med 6vrigas pa 3,0.

Det ar viktigt att konstatera att ambitionen med ett dokument som Perspectives on Poverty dr att just ge
perspektiv pa uppdraget och inte ge direkt styrning 1 den dagliga verksamheten. Ett mer aktivt stod 1
dagliga arbetet ger saval landsstrategier och landsplaner. Har ger medelvardet for savil Sida-Stock-
holm som faltet indikationer pa att sa ar fallet. Framforallt betonas detta 1 workshops som genomforts
pa ambassaderna. IFlera patalar att det landsstrategierna och landsplanerna ar viktiga for det dagliga
agerandet. De dr inte tillrickliga, men nédvindiga, for att styra verksamheten. Flera av informanterna
papekar ocksa hur kvalitén i landsstrategier och planer varierar vilket skapar problem.

Landsstrategierna och landsplanerna ar de viktigaste riktlinjerna for mig i mitt arbete. Jag
ser att de forbattras betydligt och det gor arbetet enklare. Nér riktlinjerna inte dr lika tydligt
formulerade som de jag nu jobbar med kéinns det diffust och svararbetat.

Aterkommande — i savil workshops som i intervjuer — pétalas att det finns en stor frihet for individen
att agera. Samtidigt staller detta givetvis krav pd konsensus kring mal. Hur det star till med sam-
stammigheten aterspeglas 1 svaren pa pastaendet "Pa Sida har vi stor samstammighet kring mal”
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(se tabell 2). Samma tendens aterfinns hir som nar det galler fragan om Perspectives on Poverty —
respondenterna fran faltet instimmer 1 betydligt storre utstrackning dan de som svarat 1 Stockholm.
Medelvirdet pa svaren fran Sida-Stockholm ar 2,8 (att jamfora med faltets 3,7). Detta indikerar att det
ar fler pa huvudkontoret som kanner att det inte finns en samstammighet kring malen. Denna upplev-
da otydlighet patalas ocksa 1 workshops och intervjuer

Instammer Instimmer helt Medelvarde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 7 26 47 19 2 2,8
Faltet 2 13 22 33 29 3,7
Totalt 5 19 34 26 16 3,3

Tabell 2: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: " P4 Sida har vi stor samstammighet kring mal”,
uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Av dem som intervjuats papekar samtliga att mélen for organisationen inte ar tydliga och att resultat-
styrningen darmed inte ar sjalvklar. Fragorna kring faltvisionen, resultatstyrningen och organisationen
ar manga. Eller som en av de intervjuade sa:

Vad forvantar vi oss av varandra? Vad har vi ritt att forvanta oss? Faltvisionen skapar nya
roller men hur férberedda ar vi inom Sida? Vad far féltvisionen for konsekvenser for oss
som arbetar centralt? Vilken roll ska vi spela? Vad ska vi gora? Vad ska féltet géra? Visioner
i all 4ra men nu tycker jag det 4r dags for bittre vigledning. Aven resultatstyrningen kan
diskuteras. Vad innebar ett gott resultat?

I fallstudierna pa faltet ar inte fragorna lika manga. Manga patalar att mojligheterna till att agera,
flexibilitet och fatta snabbare beslut har blivit storre tack vare Faltvisionen. Eller som en av deltagarna 1
en workshop sa:

Fokus ligger pa att minska fattigdomen och stiarka den lokala regeringens arbete for att
minska fattigdomen. Vi vill vara en bra bistandsorganisation och Faltvisionen ger oss
mojligheter att agera mer effektivt.

Aven hir uppstar fragan om Sida-Stockholms roll — Vilket stod kan faltet forvinta sig fran personalav-
delning, informationsavdelning eller andra enheter?

Den forandring mot 6kad delegering som Faltvisionen innebar kan for ett centrum innebiara en otydli-
gare roll och diarmed ocksa svarare att na konsensus om mal. P4 féltet ser man Stockholm som en
service — supportorganisation. Irdgan ar om Stockholm gor det? Faltvisionen innebér nya roller for
personalen pa ambassaderna — inte minst for de nationella programhandliaggarna. De nya rollerna
innebar nya krav pa kompetens men saval pa féltet som 1 Stockholm uttalas 6nskan om ett helhets-
grepp for att tydliggora nya roller och krav.

Slutsatser: Missionen och faltvisionen har som idé stort stod i de studerade enheterna men i praktiken finns manga
fragetecken. Det finns en dnskan att klargora forvantningar och ansvar i organisationen. Den frihet som manga upplever
kan ocksa vara ett tecken pa otydlighet i organisationen. Otydligheten i sin tur kan bidra till en kansla av ryckighet i
verksamheten med brister i kommunikationen mellan olika enheter — inte minst mellan Stockholm och faltet.
Resultatstyrningen ar aven den accepterad som idé, men oklarheter finns kring vilka malen verkligen ar och hur resultat
ska matas.
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4.2 Arbetsmetoder

Under punkten arbetsmetoder kan en méngd forhallningssatt diskuteras. Vi har valt att hélla diskussio-
nerna under workshops och vid intervjuer pa ett mer 6vergripande plan — med fragestéillningar som:
Vilka ar de tre viktigaste instrumenten for att utfora ett bra arbete? Hur reglerat ar arbetet? Hur viktigt
ar erfarenhet och intuition?

I enkiten finns ett pastaende som lyder ~Sida at work” ar ett stod for mitt dagliga arbete”. I svarshilden
aterfinns en skillnad mellan Stockholm och faltet som 4r intressant att uppmarksamma da det visar sig
att fler pa faltet instimmer 1 pastaendet (se tabell 3). Medelvardet for de anstillda 1 Stockholm ar 2, 9
medan medelvirdet for faltet ar 4,1.

Instammer Instimmer helt Medelvarde
inte alls
2 3 4 5
Stockholm 10 29 27 27 7 2,9
Filtet 2 4 18 29 47 4,1
Totalt 6 16 22 28 29 3,6

Tabell 3: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastédende: "Sida at Work ar ett stod for mitt dagliga
arbete”, uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Skillnaderna kan naturligtvis forklaras med att karaktiren pé arbetet skiljer sig at och for somliga ar
dokumentet mer anvandbart dn vad det dr for andra. Sérskilt nationella programhandlaggare staller
sig positiva till Sida at work: Eller som en av dem sa:

Jag har stor hjalp av Sida at work. Det dr min “lilla bibel”. Jag kan anvianda den som ett
uppslagsverk om det ar nagot jag undrar 6ver. Det adr ett forsta steg nar man ska utfora
nagot men inte riktigt vet hur.

I samtliga workshops och intervjuer patalas behovet av att ha ”Sida erfarenhet”. Aterkommande svarar
anstallda att “kunna Sida ar det viktigaste”, “utan Sida-erfarenhet kommer man inte langt med sina
uppdrag”, ” kdnna Sida dr avgérande”. Det informella natverket tycks ha en betydande plats 1 organi-
sationen. En konsekvens av betoningen av de informella néatverken ar att det kan upplevas vara ganska

svart att vara nyanstalld pa Sida. Eller som en av de intervjuade papekade:

Det var bade latt och svart att borja jobba har. Latt for att alla var vinliga och trevliga.
Svart for att det tog tid innan jag forstod vad jag skulle gora — eller rittare sagt hur jag
skulle gora det jag borde gora. Jag tror att manga andra som kommer nya kdnner som jag.
Det tar tid att forsta organisationen — var man far ratt information, vilka tradar man ska
dra i och var besluten fattas. Det tar tid att fa 6verblick och jag kdnde mig nistan lite vilsen
1 borjan. Helt plotsligt en dag sa kdnns det att nu har jag koll! Nu vet jag vem man ska fraga
och hur man kan driva sina fragor. Men, det tog tid.

En hel del arbetsuppgifter som ska genomforas kraver expertkunskap — inte minst tydligt uttalas detta
pa amnesavdelningar. Betydelsen av kunskap av olika slag — amneskunskap, Sidakunskap, bistandskun-
skap — betonas. Men, som all kunskap ar det svart att definiera exakt vad som kréavs. Mycket kunskap ar
sa kallad tyst kunskap och kan bara overforas och utvecklas genom erfarenhet. Erfarenhet star dirmed
hégt 1 kurs pa Sida. Det finns tydliga ambitioner att dokumentera erfarenheter och utarbeta metoder
bland de Sida-anstillda. I intervjuer och 1 workshops papekas att manga dokument skapas just med
denna ambition. Utfallet dr inte alltid positivt eftersom det upplevs vara svart att fa uppmérksamhet for
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just den metod eller det angreppssétt som man sjalv foresprakar. Eller som en av de anstéllda vid Sida-
Stockholm papekar:

Det finns sa oerhort mycket kunskap inom Sida. Sa oerhort manga drivkrafter och olika
viljor. Men, man hinner inte med att engagera sig i allt eftersom det hela tiden ar nagot
annat som pockar pa ens uppméirksamhet.

Kanske kan det vara forklaringen till att sa manga staller sig negativa till pastaendet ”Sida har en god
forméga att systematiskt ta tillvara pa medarbetarnas erfarenheter”? I tabell 4 kan vi se att sdrskilt
inom Sida-Stockholm tar man avstand fran pastaendet — endast 11% instimmer delvis, hela 50% finns
pa motsatta Sidan av skalan. Medelvardet ar 1 Stockholm 2,4 och nagot hogre (3,1) 1 gruppen som
befinner sig pa ambassaderna utomlands.

Instammer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 20 30 39 11 0 2,4
Filtet 4 36 20 27 13 31
Totalt 12 33 30 19 7 2,8

Tabell 4: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Sida har en god formaga att systematiskt ta
tillvara medarbetarnas erfarenheter”, uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Slutsatser: Sociala natverk, kunskap och erfarenhet uppfattas vara av storsta vikt for att kunna gora ett gott jobb inom
Sida. Organisationen, roller och ansvar uppfattas vara mangtydiga vilket gor att nyanstallda kan ha svarigheter att
komma in i sina arbetsuppgifter. Faltvisionen har fokuserat pa faltets arbetsmetoder medan Sida-Stockholms uppdrag
och arbetsmetoder uppfattas ha hamnat i skugga. Det finns en kansla av att erfarenheter pa Sida-Stockholm inte nyttjas
pa "ratt satt” saval pa faltet som i Stockholm.

4.3 Organisationsstruktur

Aterkommande pétalas att den formella organisationen ar otydlig. Roller, forvintningar och krav ar
ibland svartolkade. I samband med forandringar — som inforandet av faltvisionen — ar det nodvandigt
att tydliggora vilka konsekvenser forandringarna far pa samtliga aktérer. Om inte detta gors dr det
troligt att otydligheten tilltar eftersom en del agerar 1 enlighet med de nya forvantningarna, andra
fortsétter som de gjort tidigare och nagra tar tillfaller 1 akt att under den frihet som rader sjilva formu-
lera sina nya roller. Detta patalas ocksa av deltagare vid workshops 1 Stockholm:

Manga goda viljor drar at olika hall och 1 avsaknad av tydliga riktlinjer finns det en del
enheter som sjalva bestimmer vad de ska gora och inte gora. Eftersom organisationen ar sa
komplex s tror jag att man inte alltid ar medveten om hur ett agerande kan paverka helt
andra delar av organisationen. Jag tycker det ar forstaeligt att en del vill tydliggora sina
roller — men problemet ar att det ibland gors enbart utifran den egna situationen. Hur kan
avdelningen X bara helt plotsligt fa bestimma sjélva att det har sysslar inte vi med ldngre?
Det far ju direkta konsekvenser pa andra som inte blivit tillfragade.

Det visar sig ocksa 1 enkéten att imgen av respondenterna 1 Stockholm instimmer helt 1 pastaendet
”Sidas organisation ar vil utformad for de arbetsuppgifter som ska 16sas”. Daremot verkar man mer
n6jd med organisationen utifran ett faltperspektiv. Medelvardet ar 1 Stockholm 2,8 medan det pa féltet
ar 3,5 (se tabell 6).
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Instimmer Instammer helt Medelviarde

inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 9 23 47 21 0 2,8
Filtet 2 19 28 28 23 3,5
Totalt 6 21 37 24 12 3,2

Tabell 6: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Sidas organisation ar val utformad for de
arbetsuppgifter som ska losas”, uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Detta forstarks 1 workshops och intervjuer — savil 1 Stockholm som pé de delegerade ambassaderna
utomlands. For manga pa faltet framstar det mycket tydligt vad de forvintas ansvara for medan fragor-
na om vilket stod som kan forvintas fran Stockholm dr manga. Oklarheter pétalas dven 1 fallstudierna i
Stockholm — och en del enheter ndmns i sammanhanget som exempel pa dalig organisation medan
andra enheter framstalls som det motsatta. Det finns en gemensam Onskan att tydliggéra organisatio-
nen for hela Sida.

I samband med workshops uppmanas deltagarna att rita och forklara hur Sidas organisation ser ut.
Bilderna ar varierade (med manga olika metaforer som “’spindel”, “’skepp” eller ”nit”) men det finns
en stor samsyn om att faltet ska aterfinnas i centrum. Beskrivningarna ar inte sdrskilt hierarkiska (med
ett undantag), utan organisationen beskrivs i regel som ganska platt.
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Bild 2: Bilder av Sida
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Muntliga redogorelser for organisationen innehaller beskrivningar om funktioner och positioner som
ofta ar personliga med personnamn som definierande begrepp. Bilden av Sida som en personlig och
informell organisation aterkommer 1 intervjuer och workshops. En av de anstéllda beréttar:

Jag tror att en del av forklaringen till att vi betonar Sida-erfarenhet sa starkt beror pa att
det faktiskt 4r sa man lar sig organisationen. Det ar ofta personer som har och tar ansvar,
personer som sitter pa de rétta kontakterna eller ratt information. Med ritt erfarenhet sa
far man insikt om hur organisationen fungerar.

En pataglig forandring som skett under senare ar enligt manga av informanterna 1 fallstudierna ar den
starkare kopplingen till UD. Har finns ocksa fragestéllningar kring Sidas framtida roll och maktfor-
hallanden.

Vi dr helt olika typer av organisationer. Kanske kan man siga att UD har en instruktions-

kultur och Sida en dialogkultur? Alla forandringar som sker kommer att paverka Sida mer
an vad de paverkar UD. Sida-anstillda ute pa ambassader kommer att behova lara sig att

representera Sverige och hur man hanterar UD.

Av dem som besvarat enkiten anser en del att filtvisionen definitivt forandrat deras arbete medan
ungefir lika manga sdger att faltvisionen inte inneburit nagra forandringar. Medelvirdet pa pastaendet
“Faltvisionen har inneburit stora fordndringar 1 mitt arbete” hamnar 1 Stockholm pa 3.0 och pa filtet
pa 3,1 (se tabell 7). I workshops och intervjuer ar bilden ocksa splittrad — & ena Sidan sdger en del att
faltvisionen bara dr en naturlig f6ljd av hur arbetet bedrivits sedan lange, & andra Sidan sdger andra att
faltvisionen inneburit stora forindringar pa deras arbete. En del papekar ocksa att deras arbetsborda
okat betydligt 1 och med faltvisionens genomférande medan andra séger att arbetsbordan dr ofériand-
rad (se tabell 8). Framforallt papekar en del av de intervjuade pa ambassaderna att deras arbetsborda
okat:

Jag har valdigt mycket att géra — nya arbetsuppgifter tillkommer hela tiden och det dr svart
att hinna med. Jag jobbar pa sa gott det gar men jag kdnner att jag behover stod och hjélp.
Det ar inte alltid sa Iétt att be om stéd. Kollegorna har fullt upp och jag vet att jag skulle
vilja ha mer support fran Stockholm, men tyvirr kan jag inte fa det jag dnskar mig fran

dem heller.
Instammer Instammer helt Medelvarde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 13 21 31 23 13 3
Faltet 7 33 16 33 11 3,1
Totalt 10 27 23 29 12 3,1

Tabell 8: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Faltvisionen har inneburit stora forandringar i
mitt arbete”, uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Instammer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 17 42 25 17 0 2,4
Filtet 7 16 7 35 35 3,7
Totalt 11 28 15 27 19 31

Tabell 9: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Faltvisionen har 6kat min arbetsborda”,
uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.
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Andra papekar att arbetsbordan hela tiden tenderar att 6ka: ~’det a4r mycket arbete for 16nen”, sager
nagon och skrattar. En annan deltagare 1 workshopen fyller 1:

Pa Sida fungerar det sa hir: ju mer du har att géra desto mer far du att géra. Det dr ingen som direkt
kontrollerar dig och styr éver dina arbetsuppgifter och din arbetsbelastning men forvintningarna pa att
man ska gora ett gott jobb gor att man ibland tar pa sig for mycket. Samtidigt vet man ju att arbetsupp-
gifterna aldrig kommer att kunna slutféras — det finns ingen dnde pa arbetet.

Mojligheterna att sjalva styra dver sitt arbete har savil fordelar som nackdelar. Till de fordelar som
patalas hor att arbetsuppgifterna ofta ar mycket intressant, arbetet ar larorikt och stimulerande. Till
nackdelarna hor att det dr svart att veta vad man kan forvanta sig av andra och vad andra har ritt att
kriva av den egna personen. Ansvar och befogenheter kan vara otydligt formulerade och kopplingar
till mal och resultat ar svaga. I tabell 10 ser vi spridningen 1 svaren till pastaendet “Inom Sida &r roller
och ansvar tydligt fordelade”. Aterigen kan vi se en tendens till att man inom Sida-Stockholm anser att
organisationen ir otydlig. Endast 13% instaimmer 1 pastaendet — 6vriga 87% &dr mer avstandstagande.

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
2 3 4 5
Stockholm 18 38 31 13 0 2,4
Filtet 5 43 19 19 14 3
Totalt 11 40 25 16 7 2,7

Tabell 10: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Inom Sida ar roller och ansvar tydligt forde-
lade”, uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Slutsatser: Faltvisionen har stort stdd i organisationen men fragetecknen kring organiseringen kring vissa centrala
funktioner finns. Den formella organisationen uppfattas vara ganska otydlig. Framforallt géller detta Sida-Stockholms
ansvar och befogenheter medan faltet uppfattar sig vara underbemannade. Det finns en 0nskan att roller ska tydlig-
goras. Den upplevda friheten att sjalv styra sitt arbete har saval for — som nackdelar.

4.4 Makt

Det finns som tidigare patalats stora mojligheter att styra det egna arbetet. Den Sida-anstillda kan ses
som en typisk “kunskapsarbetare” dar de egna drivkrafterna — viljan att utfora arbete val, ar nédvandi-
ga. Uppfattar de som besvarat enkdten att de har tillrickliga befogenheter att utfora sitt arbete val?
Svaret dar ja om fragan besvaras utifrdn enkéten (se tabell 11).

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 5 11 32 48 5 34
Filtet 0 19 51 30 41
Totalt 2 5 25 49 18 3,8

Tabell 11: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Jag har tillrackliga befogenheter for att utfora
mitt arbete val”", uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Fa personer — sarskilt galler detta for faltet — tar avstand fran pastaendet: ”Jag har tillrackliga befogen-
heter for att utfora mitt arbete val.” De allra flesta uppfattar att de har tillrdckliga befogenheter. En av
de anstallda pa en ambassad siger:
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Det ar ibland en hisnande kansla nér jag inser vilket ansvar jag har. Jag har otroligt stora
befogenheter och det ar inte konstigt att jag ibland kanner mig stressad av det faktum att
det ocksa ofta handlar om mycket pengar och manniskors livsvillkor. Det dr bade fantastiskt
och hemskt!

Eller som en av de intervjuade 1 Stockholm papekar:

Det ar helt klart sa att jag har befogenheter att agera men det behéver inte betyda att jag
verkligen kan agera. Jag kan ju inte agera helt fritt fran andra och det ar viktigt att fa gehor
hos ritt personer for att ha en majlighet att verkligen astadkomma nagot.

Att kinna ratt personer ar viktigt for att fa uppmarksamhet internt om inte fragan ar av stort externt
intresse. I sadana fall foljer "makten” med fragan. En fraga som vacker medias intresse uppfattas ocksa
fa stort utrymme internt. Men som en av deltagarna vid en workshop 1 Stockholm patalar “medias
intresse ar flyktigt” och darmed kan det ocksa uppsta en ryckighet 1 den interna uppmérksamheten.

Basta séttet att fa makt tycks vara att redan ha den. Det vanligaste svaret pa fragan om vem som har
makt dr “chefer” eller personer med specifik med expertkompetens. Detta ar naturligtvis det vanligast
forekommande svaret 1 alla organisationer — makt foljer med position. Det ar betydelsefullt att upp-
mirksamma om makt institutionaliserats, d.v.s. om maktbaser byggs endast pa det faktum att personen
(eller gruppen) en gang i tiden var betydelsefull (darfor att man hade specifik kompetens, erfarenhet
eller kande rétt personer) men att de skilen nu dr forverkade. Sida tycks befinna sig 1 en brytningstid da
flera patalar att gamla maktstrukturer nu forsvinner. Eller som deltagarna i en workshop sidger under
samtalets gang:

— Det fanns en tid nér Sida var nédstan som en familj. Ja, alla pa Sida var inte med 1
familjen men de som styrde Sida holl ithop.

— Visst, man har ju hort talas om hur de holl thop saval 1 arbetet som pa fritiden.

— Det ar ganska sjdlvklart att det kan bli sa 1 en organisation dar man ibland lever ganska
tatt inpa varandra, reser tillsammans och upplever en massa tillsammans. Problemet ar
att de som inte ingar 1 familjen kan kdnna sig utanfor.

— Men, nu ér det inte riktigt sa dér langre. Gamla maktstrukturer bryts upp och ersitts.

En familjeorienterad maktstruktur kan ha saval fordelar som nackdelar — gemensamma varderingar,
lojalitet, konsensus och undvikande av konflikter. Men, ett stindigt sokande efter konsensus kan skapa
en grogrund for grupptankande och otydlighet.

Maktstrukturer uppfattas emellertid vara 1 forandring — deltagarna i workshop och de som intervjuas
papeckar manga ganger att saker och ting har fordndrats eller kommer att férandras. Faltvisionen har
gett mer makt till filtet med foljden av att makten uppfattas minskat inom vissa enheter 1 Stockholm.
En generationsvaxling ar nara forestaende och denna kommer att fa konsekvenser pa maktstrukture-
rna.

Slutsatser: Med maktbaser avses har vad som ger inflytande i organisationen. Identifierade maktbaser (utan inbérdes
ordning): 1) Position 2) Nérhet till andra med makt (natverk) 3) Institutionaliserad makt 4) Specifik kompetens 5) Externt
intresse. Sida befinner sig i en brytningstid. Gamla maktstrukturer ersatts med nya. Féaltvisionen uppfattas ha inneburit
mer makt till de delegerade ambassaderna och mindre till en del centrala funktioner. Manga patalar UDs starkta roll.
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4.5 Kontrollsystem

Att méta resultat pa den typ av verksamhet som Sida bedriver dr mycket svart pa saval kort- som lang
sikt. I'or kontrollsystem ar de klassiska fragorna: Vilka dr de relevanta matten? Vilka matmetoder ska
tillampas? Och, nir ska man mata? I'ér workshops och intervjuer har fragestillningar varit: Hur maits
framgang? Vad ar ett gott resultat? Hur vet den anstéllda att hon/han gjort ett gott jobb? Hur {oljs
arbetsinsatser upp?

Det ar uppenbart att det finns en tvekan om Sida foljer upp ritt aspekter av bistandsverksamheten. Pa
pastaendet ’Sida har system som foljer upp ritt aspekter av verksamheten instimmer fa personer (se
tabell 12). Medelvardet ar sa lagt som 2,5 1 Stockholm. I gruppen som definierats som faltet &r medel-
vardet 3,2.

Instammer Instimmer helt Medelvarde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 21 26 38 15 0 2,5
Faltet 2 26 35 26 12 3,2
Totalt 11 26 37 21 6 2,9

Tabell 12: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Sida har system som foljer upp ratt
aspekter av bistandsverksamheten”, uppdelat pa respondenter i félt respektive i Stockholm.

Fallstudierna pa ambassaderna och enheter 1 Stockholm forstirker intrycket av att ekonomiska styrsys-
tem inte formar folja upp rétt aspekter av verksamheten eller ger information som kan anviandas i den
dagliga verksamheten. Flera av de intervjuade patalar —liksom deltagare 1 workshops — svagheterna
med formella styrsystem och de svarfangade malen. Eller som en av de intervjuade sager:

Det ér 1 stort sett omojligt att avgéra om en person eller en avdelning eller ett bistindprojekt gor rétt
saker. Vad ska man mata? P4 vilken sikt? Framgang kan vara sa manga olika saker. Det ar lattare att se
vad som ar ett rent misslyckande.

Sidas organisation praglas av komplexitet. Ett formellt styrsystem har i komplexa organisationer till
uppgift att uppmiarksamma organisationens aktorer om viktiga situationen och forhallanden som kan
tankas beréra dem. Men, det ar tydligt att den rollen spelar inte formella styrsystem for deltagarna 1
workshops eller de som intervjuats. Man svarar ganska kortfattat pa fragor om formella styrsystem och
papekar att det inte ar den information som de behover. Formella styrsystem verkar fungera mer som
kontrollinstrument an som verktyg for planering. Eftersom formella styrsystem kraver ett helhetsgrepp
uppfattar enskilda individer det svart att uttala sig om hur det fungerar. Eller som en anstalld sager:

Visst finns det system for kvalitetskontroll och styrning och jag rapporterar alltid in vad som efterfragas.
Men, ibland undrar jag hur anvands siffrorna? Kan man anvinda dem till att planera verksamheten
battre? Kan man med ett béttre fungerande kontrollsystem knyta thop mal och verksambhet tydligare?

I enkitsvaren kompletteras bilden. Aterigen skiljer sig uppfattningarna mellan faltet och Stockholm. I
Stockholm instammer man 1 lagre grad till pastaendet: ”De matt som vi anvander inom Sida ar rele-
vanta for att mita effektivitet.” Medelvdrdet dr 2,5 att jamforas med faltets 3 (se tabell 13).
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Instammer Instammer helt Medelvdrde

inte alls
2 3 4 5
Stockholm 12 45 28 10 5 2,5
Faltet 0 40 35 16 9 3
Totalt 6 42 31 13 7 2,8

Tabell 13: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "De matt som vi anvander inom Sida ar
relevanta for att mata effektivitet”, uppdelat pa respondenter i falt respektive i Stockholm.

Diskussionerna om vad som ar bra kriterier for framgang har tenderat att bli intensiva 1 samtliga
fallstudier. Det finns ett stort intresse for att diskutera vad som ar ett framgangsrikt beteende inom
Sida. Vid samtliga workshops har resultatbegreppet diskuteras. Inte vid nagot tillfalle har man kunnat
enas om effektiva matt eller vad ett gott resultat ar. Deltagarna 1 workshopen diskuterar aspekter som
produktivitet, effektivitet, hog kvalitet, Sida-tillfredsstallelse eller samarbetespartners perspektiv.

I diskussionerna finns inga tydliga gemensamma uppfattningar annat an att Sida-tillfredsstillelse aldrig
prioriteras. Vanlig kommentarer fran deltagarna lyder:

— Sida-tillfredsstélelse — vad skulle det vara?
— Jag vet inte vad som dr ett gott resultat fran ett Sida- perspektiv.

— Det viktiga dr att jag sjalv och dem ndarmaste ar nojd — om det ar Sida tillfredsstallelse
da ar jag for det. Men om Sida-tillfredsstillse avser nagra 6vergripande mal — ja, da vet
jag inte vad det ar.

I flera diskussioner hamnar ett subjektivt begrepp som hog kvalitet som forsta prioritet. Det betonas av
flera — ”det ar viktigt att jag gor ett bra jobb”, "hég kvalitet ar viktigast”, “att kollegor och jag sjalv
bedomer att arbetet haller hog kvalitet ar avgorande”. Endast 1 nagot enstaka fall ifragasatts detta och
personen 1 fraga papekar att ibland maéste man noja sig med att det dr tillrackligt bra och att sjalva
definitionen av vad som avses med hog kvalitet ar mycket svar att gora. Ofta betonas betydelsen av att

kanna ansvar — savil for sitt eget jobb som for Sida.

Slutsatser: Resultatstyrning som begrepp vacker inga starka kanslor férran diskussionen handlar om vad ett gott
resultat ar. D& uppstar en mangd fragor, formuleringar och funderingar. Resultatbegrepp ar vaga och inte allmant
spridda. De som finns ifrdgasatts och resultatstyrningens koppling till verksamheten framstar som svag. Formella
styrsystem — verksamhetsstyrningssystem har svag stalining p& de studerade enheterna. Formella styrsystem uppfattas
fungera mer som kontrollinstrument an som verktyg for planering. Bilden av styrningen av Sida ar inte tydlig — Istallet
betonas informella styrsystem, dar varderingar och normer styr beteenden sa att de passar for uppgiften. Den "inre
styrningen” uppfattas vara viktig for att gora ett gott jobb. Betydelse av att ta ansvar understryks i samtal och work-
shops.

4.6 Arbetsmiljo

Den informella narmiljon 1 vilken vi vistas 1 arbetet dr sannolikt ett av de starkaste fastena for kulturella
artefakter. Arbetsmiljon praglas starkt av radande vérderingar och normer om vad som dr gott och ont,
ratt eller fel. Men ocksa den mer fysiskt konkreta miljon innehaller kulturella avtryck. I enkiten och 1
fallstudierna har vi darfor stallt fragor om bade det konkreta och det mer abstrakta.

Vil fungerande kommunikation ar ofta en indikation pa en vl fungerande arbetsmiljo. Kommunika-
tionen kan naturligtvis vara av olika slag — saval nér det giller tekniska losningar som innehall.

For genomfoérandet av faltvisionen kravs val fungerande kommunikation mellan Stockholm och faltet
— sarskilt eftersom féltet ofta ser sig som underbemannade eller saknar vissa specialistfunktioner.
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IT-systemen har pa nagra ar revolutionerat sattet att kommunicera med maojligheter till information
som snabbt formedlas 6ver virlden. Flera papekar 1 intervjuer att detta drivit upp forvantningarna sa
att detta okat savil informationsméngden som forvintningarna pa att kollegor 6ver hela virlden
snabbt ska kunna besvara fragor eller lamna synpunkter.

Kraven ar storre nu dn vad de var tidigare. Vi maste snabbt kunna ge respons pa fragor. Iorr fick ett
arende ta tid — eftersom postgangen satte sina begransningar. Nu kanns det som att vi maste agera mer
omedelbart nér vi far e-post med nagra forfragningar. Jag vet inte om vi far mer gjort an tidigare — vi
kanske anviander tiden fel. Det blir ibland svart att sovra 1 den enorma méangden som nu finns tack vara
informationstekniken.

Om informationstekniken inte fungerar sa leder detta snabbt till irritation. Pa enkdtfragan om man har
det I'T — stod man behéver for att klara sina uppgifter svarar respondenterna pa faltet med lagre
tillfredsstéllelse an respondenterna i Stockholm (se tabell 14).

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 4 7 24 38 27 3,8
Filtet 9 23 21 30 17 3.2
Totalt 7 15 23 34 22 35

Tabell 14: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastdende: ” Jag har ratt IT-stod i forhallande till de
uppgifter jag har att utféra”.

Inte sallan patalas problem med tekniken som ett av de mer patagliga irritationsmomenten for perso-
nalen pa ambassaderna. I'T —fragan star hogt upp pa agendan i varje samtal pa de bada ambassaderna
som deltagit 1 studien. Tekniska problem blockerar arbetet under langa perioder. I Stockholm daremot
ar det inte de tekniska aspekterna av I'T-systemen som skapar bekymmer. Istallet betonas har proble-
men med den stora informationsméangden och behoven av att kunna sortera bort det som inte ar
relevant.

I flertalet av de dokument som studerats talas om Sida som den larande organisationen (se dokument-
analysen). I enkitfragan om larande framtrader en markant skillnad mellan faltet och personalen 1
Stockholm. Pa féltet haller man 1 ganska hog utstrackning — medelvarde 3.4 — med om att man lar av
varandra pa ett systematiskt satt, medan motsvarande varde 1 Stockholm ar 2.8 (se tabell 15).

Instammer Instimmer helt Medelvarde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 11 27 38 22 2 2,8
Faltet 2 23 33 21 21 3,4
Totalt 6 25 35 22 12 3,1

Tabell 15: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: Vi lér av varandra pa ett systematiskt satt.

I studierna pa faltet framhélls ofta att man lar av varandra och att man lar genom uppdragen. Samti-
digt framhaller man vikten av fa mer tid till analys och reflektion och tid att ldsa. Det finns dock ingen-
ting 1 fallstudierna som visar pa att man utvecklat eller skapat ett systematiskt satt att lara av varandra —
mer an val fungerande méten. Snarare framstar lirandet som mycket individberoende och att mojlig-
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heterna till 6verforing av kunskap ibland ar bristfalliga. Avsaknaden av tid och lampliga motesplatser ar
nagra av anledningarna som uppges. Som en av de anstillda siger:

Att vara anstélld pa Sida ar fantastiskt larorikt. Arbetsuppgifterna ar varierande och mojligheterna till
att utvecklas i arbetet ar enorma. Jag kdnner att det ar mycket stimulerande. Samtidigt finns det tillfal-
len nir jag néstan stangat huvudet 1 viggen nir jag forsokt fa klam pa en viss arbetsuppgift. Den som
utforde samma arbetsuppgift tidigare befinner sig lang harifran, kommunikationerna fungerar ibland
inte och det finns ingen att fraga.

Inom omradet psykosocial arbetsmiljo sitts ofta stress 1 fokus. Svarsbilden pa fragan ”Jag kan utfora
mitt arbete utan att kinna negativ stress” indikerar inte att det skulle rdda nagra stérre problem pa
Sida. Samtidigt dr det naturligtvis sa att varje person som inte instimmer i pastaendet kan vara i
riskzonen for stressatkommor om problemen ar ihallande. I Stockholm kinner fler negativ stress.

De nationella programhandlidggarna anger i betydligt ldgre grad an évriga att de kdnner negativ stress
1 arbetet, deras medelvirde (som inte kan utldsas av tabellen men aterfinns 1 statistiken) ligger pa 3,6.

InstdAmmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 24 31 22 16 7 2,5
Faltet 15 13 17 36 19 3,3
Totalt 20 22 20 26 13 2,9

Tabell 16: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Jag kan utfora mitt arbete utan att kanna
negativ stress.”

En svarsfordelning som givetvis vacker tankar, eftersom man fran filtet ofta uttalar sig om sin arbets-
borda, avsaknad av tid for eftertanke, splittring 1 stéllet for ett dnskat fokus. Samtidigt lyfter de anstéllda
pa ambassaderna fram att arbetet innebir intressanta, utmanande projekt och en handelserik vardag.
Negativ stress upplevs oftast om arbetet saknar mening eller inte dr sarskilt lustfyllt. Kanske ar den
kanslan nigot vanligare bland en del av de anstéllda 1 Stockholm? Flera av de intervjuade patalar hur
stimulerade de tycker att det ar att jobba 1 bistandsldnderna.

I samtalen om arbetsmiljé pa utlandsmyndigheterna framhélls ofta den goda atmosfaren, bra chefer,
bra arbetsvillkor, informella arbetsgrupper, frihet, ppenhet och tillit.

Atmostfaren dr god, bra ledarskap, néra till chefen, bra arbetsmiljo och dessutom — aldrig
ett trist 6gonblick!

Aven pi de studerade enheterna i Stockholm uttrycker de anstillda stor tillfredsstillelse éver sin nir-
maste arbetsmiljo. Har betonas det 6ppna och vinliga klimatet och fungerande arbetsgrupper. For en
utomstaende granskare ar den trevliga och tillmotesgaende attityden pa de olika enheterna slaende. De
anstéllda talar pa ett oppet, reflekterande och engagerat séitt om sin organisation och sina arbetsuppgit-
ter — detta satt ar 1 sig en kulturell manifestation.

Slutsatser: Den psykosociala arbetsmiljon framstar som god. Oppenhet och vanlighet préaglar kontakterna. P4 faltet
finns en storre tillfredsstallelse med arbetet an vad det gor i Stockholm. Det finns har anledning att aterkomma till
resonemanget om otydligt ansvar och oklara roller pa huvudkontoret. Inom Sida péatalas de stora majligheterna till
individuellt larande — inte minst d& man befinner sig i falt. Det mer systematiska organisatoriska larande uppfattas vara
eftersatt. Problemen inom det informationstekniska omradet (har avses saval informationen som tekniken) upplevs som
betydande.
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4.7 Rutiner och ritualer

Rutiner och ritualer skapar trygghet, ordning och reda men de kan ocksa overleva sig sjalva och upple-
vas som onddiga eller besvarande. En av de mer betydande ritualerna i en organisation ar introduktio-
nen av nyanstillda da socialisering in 1 en radande arbetskultur sker. I enkdten finns ett pastiende om
just detta: P4 Sida introduceras medarbetare till nya arbetsuppgifter pa ett bra satt”. Bland de tillfra-
gade 1 Stockholm aterfinner vi 6ver hilften pa den negativa Sidan av skalan och endast ett fatal (5%)
instimmer helt (se tabell 17). Inte heller pa faltet ar medelvardet sarskilt hogt (3,1) pa denna fraga — de
flesta valjer ett mittenalternativ pa den femgradiga skalan. De nationella programhandliaggarna dr
nagot mer positiva med ett medelvirde pa 3,6 men dven de patalar brister. En nationell programhand-
laggare sager:

Det var mycket som var bra vid min introduktion men jag kanner att mycket kan géras
battre. Jag behover mer information och béttre kunskap. Jag vill fa mer kontinuerlig ater-
koppling till Sida i Stockholm och jag behover battre forstaelse for hela organisationen.

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 29 22 24 20 5 2,5
Filtet 17 11 33 22 17 31
Totalt 23 16 29 21 11 2.8

Tabell 17: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Pa Sida introduceras medarbetare till nya
uppgifter pa ett bra satt.”

Fran faltstudierna vet vi att fungerande rutiner saknas vid byten av programhandldaggare. Det blir ofta
ett glapp 1 tid mellan att nadgon ldmnar sin position och den nya tilltrader. Ett glapp som leder till
brister 1 kunskapsoverforingen oavsett ambitionerna hos de enskilda individerna. Eller som en av
programhandlidggarna papekar:

Personen som hade min position tidigare hade lamnat landet nér jag kom. Det var ett glapp
pa sex veckor mellan oss och det var naturligtvis inte latt att sétta sig in 1 vad han hade gjort
aven om han hade forberett sa gott han kunde. Det fanns i alla fall en méngd parmar i
rummet nér jag kom.

I en av faltstudierna framfordes hir tanken om nationella programhandldggarnas roll som mentorer
for nykomna programhandldaggarna. De byter inte position sarskilt ofta och kan kanske fungera som
“gate-openers” da de bar institutionsminnet — vet hur det fungerat tidigare pa arbetsplatsen. Eller som
en anstalld sdger:

Det ar 1 alla fall nodvandigt att vi med féltvisionen ocksa funderar pa de nationella pro-
gramhandliggarnas roll. Det dr inte enkelt — det ar inte antingen eller. Har finns mycket att
fundera over.

En tydlig norm inom Sida handlar om att bry sig om varandra. Medelvirdet dr en aning hogre 1
Stockholm (3,8) an pa filtet (3,4) men pa bada stillena at ar det at det mer instammande hallet till
pastaendet ”Pa Sida bryr vi oss om varandra”. Det ar ocksa uppenbart att det inte enbart handlar om
den 6ppna och vinliga attityden som virdesdtts hogt. Det handlar ocksa om sociala rutiner som ge-
mensamma kaffestunder, fester, fodelsedagsfirande och moten. Dessa rutiner fungerar som ett socialt
kitt 1 organisationen.
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Instammer Instammer helt Medelvdrde

inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 0 7 27 49 18 3,8
Faltet 2 17 35 28 17 3,4
Totalt 1 12 31 38 18 3,6

Tabell 18: Spridningen i uppfattningar till enkatens pastaende: "Pa Sida bryr vi oss om varandra.”

Rutiner ar formaliserade 19sningar pa tidigare problem. Rutiner dr nédviandiga da de férenklar var
vardag och skapar systematik. Men, rutiner kan ocksa bidra till ineffektivitet da en del rutiner — 16s-
ningar — kan besta trots att problemen inte ldngre finns. Detta kan innebara att man bibehaller ett satt
att agera pa som inte langre ar funktionellt. Anledningen ar att rutiner ar svara att ifragasitta eftersom
de ofta ar en sadan naturlig del av beteendet. En konsekvens av detta ar att 1 manga organisationer
okar arbetsbordan standigt da nya rutiner tillkommer samtidigt som de ineffektiva behalls. Enkatens
pastaende: Pa Sida bibehaller vi ofta rutiner som inte ldngre dr nddvindiga” visar en ganska varierad
syn bland de tillfragade (se tabell 19). Medianen 1 svarsbilden ligger 1 mitten for savil faltet som 1
Stockholm. Det kan ocksd vara svart att sjalv bedoma vardet av vissa rutiner. Eller som en av de an-
stallda sdger:

Det ér klart att man ibland funderar 6ver vardet av vissa rutiner — ifyllandet av enkater,
blanketter eller att vissa dokument med nodvandighet maste skrivas. Man kan fraga sig om
inte dokumentproduktionen 1 sig ar en rutin. Ett sétt att vissa att en viss arbetsuppgift
genomforts. Ibland kanske det sprids alltfér manga dokument, alltfor mycket information —
pa ett rutinartat satt. Men, jag vet inte — det ar svart att bedéma for mig

InstaAmmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 5 16 39 32 8 3,2
Faltet 8 26 29 24 13 3,1
Totalt 7 21 34 28 11 31

Tabell 19: Spridningen i uppfattningar till enkatens pastaende:” Pa Sida bibehaller vi ofta rutiner som inte langre ar
nodvandiga”

Slutsatser: Introduktionen pa en arbetsplats har en avgorande betydelse for hur fort och pa vilket satt man socialiseras
in i saval uppgiften som organisationen. Overlappningen av medarbetare fran Stockholm i falt 4r en svag punkt. De
nationella programhand-laggarnas betydelse i detta sammanhang bor inte underskattas. Ett kannetecken pa en god
arbetsplats kan vara att manniskor bryr sig om varandra. | detta avseende uppfattas Sida vara en god arbetsplats. |
kulturer finns alltid traditioner svara att bryta — en Gversyn av rutiner for att endast behalla de funktionella framjar en
positiv utveckling.

4.8 Myter och berattelser

Vilka ar myterna och berittelserna? Finns berattelser som alltid formedlas till nyanstallda? Vad berat-
tas vid kafferasten, 1 korridoren?

Vi har hir tagit fasta pa tva fragestallningar, som aterkom 1 samtliga fallstudier. Den f6rsta beror
relationen Stockholm — filtet. Pastdendet lyder: ”Det dr en utbredd uppfattning att Sida Stockholm
och filtet inte forstar varandra.” Orsakerna till detta pastaende ligger 1 de berittelser som formedlades
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till oss under fallstudierna. Inte sallan berittade personer i falt att det var “langt till Stockholm™ och
andra berittelser med fokus pa vi (i filt) och dem (i Stockholm). Aven i Stockholm togs fragan upp,
eller som en av de anstillda uttrycker det:

Det ar litt att bli bortablind nar man &r stationerad utomlands. Jag vet det for jag brukar
sjalv bli det. Jag undrar da vad gor de 1 Stockholm egentligen? Varfor ger dem mig inte de
besked jag efterfragar? Nar jag ar har vet jag att folk har fullt upp har ocksa — med det ar
latt att glomma ibland.

Trots att de flesta delar den erfarenheten som den intervjuade ovan ger uttryck {or — att periodvis
arbeta 1 nagot bistandsland, periodvis 1 Stockholm, uttalas ofta att olika enheter inte riktigt forstar
varandra. Over halften instimmer i pastiendet att det ar en utbredd uppfattning att Sida Stockholm
och faltet inte forstar varandra. Av personerna som befinner sig i filt ar det hela 64% som instimmer 1
pastaendet. Detta ar en tydlig indikation pa att denna typ av berattelser faktiskt fomedlas inom organi-
sationen och ér en del av forestallningarna om Sida.

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 0 21 26 38 14 3,5
Filtet 7 14 14 45 19 3,5
Totalt 4 18 20 42 17 35

Tabell 20: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Det ar en utbredd uppfattning att Sida
Stockholm och faltet inte forstar varandra.”

Grupperingar tenderar att bli starkare om de utsitts for press eller édr isolerade. Det ar inte ovanligt att
de 1 organisationer uppstar ett “vi och dom — tankande” da arbetstérhallanden ger upphov till olika
grupperingar. Detta ar i sig inget problem, problem uppstar endast om grupperingarna leder till brister
1 kommunikation eller splittring i de gemensamma maélen. I samband med de férandringar som ge-
nomforts har oklarheter om roller och ansvar blivit tydliga. En effekt av detta kan vara uppfattningar
om att “man inte forstar varandra”. Sarskilt patagligt blir det for personer 1 falt da de uppfattar att de
ibland saknar resurser for att utfora sina arbetsuppgifter. Irritation kan uppsta da man ser att det 1
Stockholm produceras tjanster eller dokument som man sjélv inte har direkt nytta av 1 sin pressade
arbetssituation.

Ett ”dokumentproducerande rymdskepp utan kontakt med marken” — s& beskrivs Sida Stockholm 1 ett
personligt formulerat dokument av en Sida-anstalld. Detta var ocksa ett ofta aterkommande synsatt 1
de fallstudier som genomfordes aven om det vanligtvis inte uttrycks sa drastiskt. Manga patalade — mer
forsiktigt — den stora mangden dokument och 6verflodet pa information. Flera berittelser handlar om
produktion av dokument som sedan inte blev lasta eller det “’spill” som finns inom organisationen
eftersom dokumentproduktionen framstar som svaroverskadlig. I enkédten ombads darfor respondente-
rna ta stallning till pastaendet: ”Det ar en utbredd uppfattning att vi producerar fér manga doku-
ment.” Hela 93% 1 Stockholm och 74% 1 félt instimmer 1 pastaendet. Ingen annan fraga uppvisar en
sa tydlig bild av uppfattningarna.
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Instammer Instammer helt Medelvdrde

inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 0 2 5 33 60 4,5
Faltet 4 11 11 22 52 4,1
Totalt 2 7 8 27 56 4,3

Tabell 21: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Det ar en utbredd uppfattning att vi producer-
ar for manga dokument.”

Att faltet har ett nagot lagre medelvarde (4,1 att jamforas med Stockholms 4,5) ar féorvanande eftersom
det 1 fallstudierna pa ambassaderna ar ett ofta patalat fenomen. En kommentar fran faltet:

Sida 1 Stockholm ar en dokumentproducent och ibland kdnns det som de inte producerar
det vi behover. Det finns manga guidelines och modeller. Det ar svart att halla sig uppdate-
rad ndr man arbetar pa faltet.

Manga av de berittelser som framfors vid workshop, intervjuer eller som vi far ta del av under tillfalliga
kaffepauser betonar olika erfarenheter som gjorts. Dessa erfarenheter dr inte sallan ganska dramatiska
— dar Sida-virlden framstar som livfull och aventyrlig. De mindre dventyrliga berattelserna fokuserar
pa likheter och skillnader mellan olika linder, om framgang och misslyckanden, om vi och dom (och
har kan olika enheter inom Sida avses) och om gamla chefer.

Den tredje enkitfridgan inom omradet berér kanslan av gemenskap. Gemenskap skapas givetvis i en
organisation som Sida av uppdragets karaktir, men den skapas ockséd 1 samvaron. Under arbetets gang
har vi ofta stott pa uttrycket Sida-it. Vi tror inte att alla ar Sida-iter — for detta krévs att man varit med
ett tag och fatt ett eget nitverk. Aterigen befists bilden av en organisation med relativt gott arbetskli-
mat. Mer dn 60% av de som besvarat enkéten haller med om att man har en stark kénsla av gemen-
skap. Det finns ingen skillnad mellan faltet och Stockholm. Inte heller mellan nationella programhand-
laggare och ovriga.

Instammer Instimmer helt Medelvarde
inte alls
1 3 4 5
Stockholm 2 14 20 36 27 3,7
Faltet 2 9 27 33 29 3,8
Totalt 2 11 24 35 28 3,8

Tabell 22: Spridningen i uppfattningar 8i procent) till enkatens pastdende: "Arbetet pa Sida ger mig en stark kansla av
gemenskap”

Slutsatser: Berattelserna ar ofta pa temat "vi och dom”. Det finns en utbredd uppfattning om att faltet och Stockholm
inte forstar varandra. Att Stockholm producerar ménga dokument berattas det om vid flera tillfallen. En kénsla av att

manga upplever ett informationsoverflod ar tydlig. Berattelserna om unika Sida-erfarenheter ar ofta livfulla och ibland lite
aventyrliga.

4.9 Symboler

Som anstdlld 1 en organisation ar man sillan medveten om de symboler som hamnar 1 en utomstaen-
des betraktares synfilt. Daremot sidger symboler négot till dem som av olika anledningar kommer 1

kontakt med organisationen. Studiens forsta dag med observationer syftade just till att fanga det ome-
delbara — det forta intrycket. Av intryck fran faltet kan namnas kinslan av Den Svenska Ambassaden,
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det aldrig sinande samtalet om sakerhet och restriktioner for de nationella programhandliaggarna och
om kommunikations/ I'T-problem med Stockholm, de gemensamma kafferasterna och den informella
atmosfaren.

En mycket stark organisationssymbol ar det sprak som anvands. Spraket skapar tillhorighet och for-
enklar kommunikation Som utomstaende betraktare ar ocksa sprakbruket inom Sida en kélla till
bekymmer inledningsvis. Vad betyder alla férkortningarna? Vad avses med olika uttryck? Sidaspraket
belamras av forkortningar och enkédtsvaren tyder pa att de anstéillda uppfattar att det tar tid att lira sig

(se tabell 23).

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 7 21 26 21 24 33
Faltet 9 20 20 34 16 3,3
Totalt 8 21 23 28 20 3,3

Tabell 23: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende: "Sidas sprak med sina manga forkortningar tar
lang tid att lara”

Andra symboler av betydelse ar den fysiska utformningen. Som utomstaende betraktare 1 faltstudierna
pa ambassaderna slds man av ett strikt, distingerat ’yttre” och ett varmt, vilkomnande “inre” starkt
préaglat av tillhorighet till den Svenska ambassaden och darmed sikerhetsrutiner, den svenska flaggan
och svensk design. Pa Stockholmskontoret ar symbolerna 1 6verensstammelse med det som pa ett yttre
plan kidnnetecknar svenska myndigheter: ordning och reda, inga starka visuella uttryck och vénligt
bemotande.

Organisationens rykte kan ses som en symbol. Ryktet har en avgérande betydelse inte bara for hur val
organisationen fungerar externt utan ocksa for medarbetares kinsla av stolthet och arbetsgladje. De
har fragorna undersoktes 1 enkaten dels genom fragan om Sidas rykte bland sina partners dels genom
en fraga om Sidas rykte som arbetsgivare. Pastaendet: ”Sida har ett gott rykte hos sina samarbetspart-
ners” indikerar en mycket hog tillfredsstallelse. Hela 93% instimmer 1 pastaendet (se tabell 24). Ingen
tar helt avstand fran pastaendet. Detta ar givetvis en killa till stolthet 6ver det arbete som utfors av
Sidas anstéllda.

Instimmer Instammer helt Medelvdrde
inte alls
1 2 3 4 5
Stockholm 0 0 12 38 50 4,4
Filtet 0 0 2 34 64 4,6
Totalt 0 0 7 36 57 45

Tabell 24: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastadende "Sida har ett gott rykte hos sina samarbets-
partners.”

Fran en workshop pa filtet kommer foljande citat:
Vi betraktas 1 jamforelse med andra givare som flexibla med snabbare beslutsrutiner

Sidas rykte som arbetsgivare dr inte riktigt lika gott anser respondenterna 1 enkédten (se tabell 25)
Medelvirdet for Stockholm ligger hér pa 3,2. For dem 1 falt &r medelvirdet hogre (3,6).
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Instammer Instammer helt Medelvdrde

inte alls
2 3 4 5
Stockholm 10 10 40 28 12 3,2
Faltet 7 10 29 29 26 3,6
Totalt 9 10 34 28 20 3,4

Tabell 25: Spridningen i uppfattningar (i procent) till enkatens pastaende "Sida har ett gott rykte som arbetsgivare”

Slutsatser: Det visuella symbolerna ar modesta och awviker inte fran det forvantade. En tydlig Sidajargong kan uppfat-
tas da Sidas sprak ar bemangt med forkortningar. Genom spraket kan man bli en del av gemenskapen eller utestangd.
Ryktet som bistandsgivare uppfattas vara mycket gott. Har kan man finna en kalla till stolthet.

5. Slutsatser och rekommendationer

5.1 Slutsatser

Det finns saval likheter som skillnader mellan de studerade enheterna och uppfattningarna inom Sida.
I tidigare avsnitt har vi framforallt pekat pa skillnaderna 1 olika synsatt — 1 slutsatserna vill vi betona det
mer generella 1 kulturen som har betydelse for faltvisionen och resultatstyrningen.

Faltvisionen har som idé stort stod 1 de studerade enheterna men 1 praktiken finns manga fragetecken.
Faltvisionen har fokuserat pa faltets arbetsmetoder medan Sida-Stockholms uppdrag och arbetsmeto-
der uppfattas ha hamnat 1 skugga. Det finns en kidnsla av att erfarenheter pa Sida-Stockholm inte
nyttjas pa ritt satt saval pa faltet som 1 Stockholm med ett utpréglat ”vi och dom-tankande” som f6ljd.
Faltvisionen uppfattas aven ha inneburit mer makt till de delegerade ambassaderna och mindre till en
del centrala funktioner. Manga patalar UDs stdrkta roll och konsekvenserna av att kulturskillnaderna
mellan de olika organisationerna ar stora. Organisationen, roller och ansvar uppfattas vara méangtydiga
vilket gor att nyanstéllda kan ha svarigheter att komma in i sina arbetsuppgifter vilket ocksa leder till en
stark betoning pa erfarenheter och sociala niatverk. Det finns en 6nskan att klargora forvantningar och
ansvar 1 organisationen. Sarkilt som manga patalar att Sida befinner sig 1 en brytningstid da en mer
familjeorienterad (eller socialt grupporienterad) kultur erséitts med mer professionsorienterade vérde-
ringar.

Resultatstyrningen ar accepterad pa ett ytligt plan men det finns ingen enhetlig syn pa vad som ar ett
gott resultat utifrdn ett Sida-perspektiv. Avsaknaden av konkreta, gemensamma mal dr uppenbar.
Formella styrsystem — verksamhetsstyrningssystem har svag stallning pa de studerade enheterna.
Kopplingen mellan resultatstyrning och ekonomiska styrsystem framstar som svag. Istallet betonas
informell styrning, dar virderingar och normer styr beteenden sa att de passar for uppgiften. Det finns
ocksa ofta uttalade 6nskningar om att organisationen och styrningen bor utvecklas. Framforallt beho-
ver den enskilda individen fa en starkare koppling mellan det egna arbetet och resultat. Manga stéller
héga krav pa sig sjalva men aterkopplingen pa prestationer ar ibland svag,

Det ar uppenbart att pa ett ideologiskt plan sa moter vare sig faltvisionen eller resultatstyrningen nagot
hogljutt verbalt motstand. Sida-kulturen priglas 1 hog grad av konsensus dir kompromisser virderas.
Istallet for 6ppna konflikter véljer saval individer som grupper av individer att skapa sig egna plattfor-
mar for agerande. Detta gor genomforande av nya idéer sirskilt svara eftersom man inte kan foérvanta
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sig att de anstallda direkt foljer nya pabud da det finns en méangd egna losningar som fungerar tillfreds-
stallande. Tanken om att ”ta ansvar” ar hogt varderad inom Sida och friheten att agera ar stor sa lange
man havdar att man “tar ansvar” eller “har erfarenhet”. Detta kan skapa svarigheter 1 férandringspro-
cesser da motstandet ar vagt och icke-verbalt. Den frihet som flera upplever kan ocksa vara ett tecken
pa otydlighet 1 organisationen. Otydligheten 1 sin tur kan bidra till en kinsla av ryckighet 1 verksamhe-
ten med brister 1 kommunikationen mellan olika enheter — inte minst mellan Stockholm och faltet.

En fordandring later sig sillan goras pa ett ideologiskt plan om inte strategier, styrsystem och strukturer
toljer visionen. Var granskning av kulturer inom Sida visar pa att det finns brister 1 helhetstankandet.
Forandringar 1 en dimension far konsekvenser 1 andra men om forandringarna ar vaga dr vanan
vinnare. Gamla rutiner bibehalls och man fortsétter att agera som tidigare. Ett mer kraftfullt agerande
fran Sida kravs for att genomfora féaltvisionen och resultatstyrningen fullt ut. Olika individers frihets-
grader kan variera men det dr patagligt att en del individer (eller grupper av individer) har mycket stor
frihet inom Sida. Det gor att en del agerar i enlighet med sin egen syn pa hur Sida ska fungera och
andra diarmed far anpassa sig till den personen eller gruppen. Denna avsaknad av ett helhetsperspektiv
kan ocksa leda till ”’spill” 1 organisationen da det inte dr tydligt vilket agerande som ar mest effektivt.

Inom Sida péatalas de stora mojligheterna till individuellt larande — inte minst da man befinner sig 1
falt. Det mer systematiska organisatoriska larande uppfattas vara eftersatt. Introduktionen pa en
arbetsplats ar sarskilt viktig for mojligheterna till lirande. Overlappningen av medarbetare fran Stock-
holm 1 falt 4r en svag punkt. De nationella programhandlidggarnas betydelse 1 detta sammanhang bor
inte underskattas. NPOs har ocksa ett sdrskilt behov av systematisk kunskapsutveckling om Sida nar
faltvisionen far fullt genomslag.

Ett kulturellt problem som framstar som betydelsefullt dr det informationséverflod som uppfattas
forekomma inom Sida. I ett 6verflod pa information uppstar en brist pd uppmarksamhet. Det innebér
att information negligeras — antingen pa grund av. att det inte uppmarksammas éverhuvudtaget eller
for att man forutsitter att ny information anda kommer senare. Mycket gott utvecklingsarbete imple-
menteras aldrig som en konsekvens av informationséverflodet. Detta ar ett kulturellt problem inom
Sida som kraver aktivt arbete for att motverka.

Lojalitet, engagemang och ansvar kinnetecknar de studerade enheterna och detta indikerar att det
finns en bra grund for framtida organisationsutveckling.

5.2 Rekommendationer

Vara rekommendationer har sin utgangspunkt i de aspekter av den kulturella nitmodellen som vi
uppfattar ha sdrskild stor betydelse for fornyelsearbetet inom Sida.

Tydliggor Sidas organisationsstruktur

Styrningen av Sida ar splittrad och det finns behov av 6kad samordning. Studien visar pd otydligheter
framforallt 1 organisationsstrukturen pa Sida-Stockholm som leder till ’spill i organisationen” och att
helheten inte fungerar optimalt.

Tydliggor roller, forvantningar, ansvar och befogenheter
Iordelningen av ansvar och befogenhet bor tydliggéras. Rapporteringsvigar bor klargéras och imple-
menteras sa att aterkopplingen starks.
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Prioritera informationsfragan

Har avser vi 1 forsta hand det upplevda informationsoverflodet aven om tekniska problem tidvis kan
vara mycket frustrerande nédr de uppstar. Informationsoverflodet leder till brister 1 uppmarksambhet.
Trots att mycket gott utvecklingsarbete pagar inom Sida nar det inte alltid fram. Hér kréavs krafttag.

Systematisera larandet

Utveckla system for rollovergangar — inte minst betydelsefullt nar nya handlaggare introduceras pa
utlandsmyndighet. Filtvisionen far ocksa konsekvenser for nationella programhandliaggare och ékar
deras behov av systematisk kunskapsutveckling om hela Sidas arbete.

Forbered generationsvéaxlingen

Sida befinner sig i en brytningstid. Inom ett par ar kommer manga att pensioneras och lamna Sida.
Sida arbetsgivarmérke (varumérke pd arbetsmarknaden) uppfattas vara relativt starkt vilket ar nédvan-
digt for att sta rustade infor pagaende forandringar. Generationsvixlingen, 6kande bistandsvolymer,
nya samarbetspartners och nya uppgifter stéller nya krav pa arbetsgivarmérket.

Litteraturforteckning

Johnson, G och Scholes, K. 1997, Exploring Corporate Strategy (4™ ed). London. Prentice-Hall.
Schein, E.H, 1985, Organizational culture and leadership. San Francisco. Jossey-Bass Inc. Publishers

Schein, E.H, 1999, The corporate culture. A survival guide. San Irancisco. Jossey-Bass Inc. Publishers

ORGANISATIONSKULTURER PA Sida — INTERNREVISIONEN 04/04 29



Bilaga 1: Metod

Vi anvander oss av en teknik for kulturanalyser som utvecklats av Schein (1985, 1999) och som baseras
pa forskning om organisationskulturer. Arbetsgangen beskrivs nedan.

Steg 1: Innan besok pa aktuell ambassad och avdelning skapas en forforstdelse av den studerade enheten genom
inlasning av relevanta dokument.

Steg 2: Forsta dagen pa den studerade enheten.

Besoker organisationen

Observationer av kulturella artefakter — forsta intrycket

Korta ofdrberedda fragor (av mer social karaktar) till de anstallda som ar tillgangliga.
Steg 3: Andra dagen péa den studerade enheten.

En workshop kring antaganden, forestallningar och varderingar tillsammans med ett lampligt urval av anstallda
(8 —10 personer).

Introduktion till vart arbetssatt och anvandandet av begreppet organisationskultur.

Samtal om vara forsta intryck. Med hjalp av den s.k.kulturella natmodellen (Cultural Web model) uppméarksammas
olika kulturella uttryck och antaganden.

Steg 4: Tredje dagen pa den studerade enheten.

Intervjuer med ett urval av anstéllda. Kompletterar data som samlats in tidigare under workshopen for att oka
forstaelsen.

Steg 5: Analyser for att forstd paradigmet/monstret av antaganden i det aktuella fallet.

Steg 6: Aterfb’ring av resultaten. Rapport till var och en av de studerade enheterna.

Bild 1. Kulturanalysens olika steg.

Som beskrivits 1 kapitel 2, kompletterar vi Scheins analysmodell med den s.k. Kulturella natmodellen
(The cultural web model) utvecklad av_Johnson (1992) samt Johnson och Scholes (1997). Med detta
angreppssatt belyses organisationens kultur med hjalp av nio olika frageomraden (se figur 1 1 kapitel 2).
Dessa olika frageomraden dr numrerade 1 modellen endast for att visa var arbetsordning och har inget
med fragans vikt att géra. Den kulturella ndtmodellen har anvints som ett verktyg framforallt vid
workshops, men ocksd vid dokumentstudier, intervjuer och observationer.

I de dokumentanalyser som genomforts har vi sokt efter virdeord. Vid dokumentanalysen har vi 1
forsta hand fokuserat pa strukturen — orden. Vi har sorterat orden och stéllt fragorna: Var forekommer
de? Hur ofta och 1 vilket ssmmanhang? Vad star orden f6r? Vi har sammanstéllt vilka virdeord som
forekommer och hur ofta de forekommer 1 dokumenten. Exempel pa dokument som studerats ar:
Perspectives on Poverty (PoP), Sida at work, Sida looks forward — global development, Field vison
project report (draft), Individual planning and developmental talk, Sa bor vi — sa gor vi, Sa ar vi — sa lar
vi, The Role of Locally Employed Staff, Chefspolicy, Medarbetarblomman, PM fran larstrategiprojek-
tet, Organisationsmétningen (2003), ett antal nummer av DISA och ett urval brev och reseberattelser.

I dokumentanalyserna har vi inriktat oss pa att finna virdeord som uttrycker hur Sida framstalls som
organisation och arbetsgivare.

I enkiten stalls fragor som anknyter till den kulturella ndtmodellens cirklar. Enkéten skickades ut till
totalt 153 medarbetare varav 55 personer pa Sida-Stockholm och de resterande (98 personer) till
ambassader med full delegation (det som vi genomgaende bendamner som faltet). Ungefir 65%
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(100 personer) av de kontaktade personerna har besvarat enkaten. Av dem som besvarat enkdten ar
59% kvinnor och 41% man. Fordelningen mellan Stockholm och faltet ar nastan jamn. Det innebéar att
47% av dem som besvarat enkiten har sin arbetsplats 1 Stockholm och 53% utomlands. Utifran den
bortfallsanalys som gjorts kan vi inte finna nagon sytematik i1 bortfallet. Det finns inga skillnader 1
bortfall nar det géller kon, alder eller lokalisering (Stockholm kontra faltet). Svarsfrekvensen bedoms
som nagot lag men tillfredsstillande med tanke pa att enkiten skickades ut under sommarmanaderna
och semesterperioder. Det finns ett visst internt bortfall pa nagra av fragorna (de har limnats obesvara-
de av respondenten). Det interna bortfallet ar litet. Inte heller nar det géller det interna bortfallet kan
vi se nagot monster som tyder pa felaktigheter 1 enkiten. Det ar betydelsefullt att konstatera att avsikten
med enkédten inte ar att ge den samlade bilden av uppfattningar inom Sida. Nagon statistisk generali-
serbarhet ar inte mojlig att uppna med det begransade urvalet av respondenter. Syftet med enkiaten ar
att se tendenser och fa indikationer pa hur uppfattningarna varierar inom Sida. Dessa tendenser
anvands for att spegla det empiriska materialet som samlats in i de fyra fallstudierna. Vi har valt att
presentera statistiken fran enkiten 1 huvudsak 1 procenttal trots att antalet personer som besvarat
enkdten ar ganska fa (100 personer). Detta gor vi for att forenkla jaimforelser mellan olika grupper.

Vi anvander medelvirdet {or att visa tendenser 1 svarsbilden.

Fallstudierna har genomforts pa fyra olika Sida-enheter — tva stycken ambassader med full delegation
och tva stycken avdelningar pa huvudkontoret i Stockholm. Workshops har genomforts pa alla fyra
enheter och kompletterats med intervjuer (totalt 21 intervjuer). Saval enheter som informanter
(personer som deltagit 1 workshops eller intervjuats) har anonymiserats 1 rapporten.
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Reports from Sida Internal Audit
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Sale of ANC'’s building society flat in Stockholm. Tord Olsson

Double payments to Lararhogskolan and Folkens Museum in collaboration
with Botswana. Tord Olsson, Mats Sundstrom

Recipient report as an instrument for Sida’s follow-up and control.
Mats Sundstrom

Sida’s use of the independent audit as an instrument for management
and control. Tord Olsson

Reliability of Sida’s IT operations. Arthur Andersen AB
Sida’s assessment work during the preparation process. Mats Sundstrom
Sida’s disbursement procedures. Tord Olsson

Sida’s work with partners’ procurement procedures during preparation
and implementation. Mats Sundstrom

Sida’s follow up of projects channeled via the UN. Ann-Charlotte Birging,
Mats Sundstrom

Sida’s follow up bilateral projects. Mats Sundstrom

Sida’s handling of support to Paraguay via the Swedish department
of International Commission of Jurists. Mats Sundstrom

Exposure of Sida’s procurement to competition. Ernst & Young
Sida’s work with humanitarian aid. Wiveca Holmgren

Sida’s research collaboration - a review of SAREC. Wiveca Holmgren
Sida’s support to the Western Balkan Countries. Mats Alentun

Review of Swedish Embassy in Windhoek. Wiveca Holmgren,
Thorbjorn Bergman

Review of Swedish Embassy in Vientiane. Wiveca Holmgren,
Thorbjorn Bergman

Sida’s contract financed technical collaboration
- a review of INEC/contract-financed technical cooperation and Sida-East.
Wiveca Holmgren

Review of Section for development cooperation in La Paz.
Wiveca Holmgren, Thorbjorn Bergman

Sida’s Control Environmen - a Feasibility Study.
Arne Svensson, Wiveca Holmgren

Sida’s management of Contributions in Corruuption-Prone Environments.
Mats Alentun

Rapporter fran Sidas internvrevision 1995-2003 - en sammanstallning.
Folke Hansson

Organisationskulturer pa Sida
Carin Eriksson, Barbro Forsberg, Wiveca Holmgren
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