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FORORD

Denne oppgaven omhandler organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen knyttet til Oslo
politidistrikt. Avdelingen er politiets spesielle innsatsressurs for a ngytralisere gjerningsmenn
og for gvrig normalisere situasjonen ved eventuelle gissel- og terrorsituasjoner i Norge.
Oppgaven er en del av studiet Master in Public Administration ved Karlstad Universitet og
Hagskolen i Hedmark som jeg gjennomfgrte i perioden 2000 — 2002.

| oppveksten bodde jeg pa flere steder i Norge og gikk pa ulike skoler. I min lgpebane i
politiet som startet i 1981 har jeg tjenestegjort pa ulike steder, i forskjellige avdelinger og pa
ulike geografisk plasser sammen med forskjellige mennesker. Alle steder har hatt sine
seerpreg som har veert mer eller mindre forskjellig fra de andre stedene jeg har arbeidet.
Interessen for den "myke” og uformelle siden ved organisasjoner har nok grunnleggende sett
sin bakgrunn i at jeg bodd og arbeidet pa forskjellige steder, sett klare forskjeller og at jeg har
erfart og sett at planer, strukturer, stillingsinstrukser og liknende ikke alene regulerer
politifolks atferd. Teoretisk sett opplever jeg dette perspektivet av organisasjonsteorien som
spennende og viktig.

Jeg vil her benytte anledningen til & takke min sjef avdelingsleder Roald Myhr ved
Politihggskolen. Han har gjennom hele masterstudiet vist interesse og statte pa flere mater.
Gjennom arbeidet med masteroppgaven har han holdt seg a jour og vi har hatt mange
diskusjoner. Andre kolleger ved Politihggskolen har ogsa vart diskusjonspartnere og
inspiratorer underveis. Jon Strype ved Politihggskolen fortjener en ekstra takk.

Det er ogsa all mulig grunn til & takke avdelingssjef Johan Fredriksen og alle ansatte ved
Beredskapstroppen som har gitt meg adgang og tillit. De har tatt i mot med dpenhet og
interesse. De har forklart og utdypet. Denne velviljen og interessen er grunnlaget for
undersgkelsen. Mitt hap er at de kan nyttiggjere seg undersgkelsen direkte eller indirekte.

Yngve Haugstveit har vaert min gode veileder gjennom denne prosessen. Han har bidratt til a
fa mine tanker inn pa sporet og gjare fornuftige avgrensninger slik at dette ble en
giennomfarlig arbeidsprosess. Bade Yngve Haugstveit og PO Norell som ansvarlige for
studiet, skal ha takk for et meget godt studium og et godt lzeringsmilje. Takk ogsa til alle mine
medstudenter.

Professor Brian Watts ved California State University, San Bernardino har veert en interessert
statte. Takk for all hjelp.

Til slutt vil jeg takke min kone Vigdis for statte og talmodighet under studiet. Hun har veert en

verdifull diskusjonspartner og padriver bade i forhold til studiet og undersgkelsen. Dette har
veert en sterk motivasjonsfaktor.

Oslo, mai, 2002

Rune Glomseth
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SUMMARY

The consept of organizational culture has received increasing attention the recent years. In
management it has been used as an explanation of success and ability of change, but also to
understand organizations in general.

In international research on policing culture has been a main subject. Occupational culture,
socialization and police practice have been important to several researchers. Why changes in
police organizations has failed is also explained by culture.

The anti-terror police in Norway is a group of specialists who are very skilled and well
trained. The policeofficers are educated and trained to fight very serious and dangerous crime.
The tasks are difficult. The officers are very carefully recruited. The level of competence is
very high and their ability to execute very demanding tasks as well.

On this background I found it interesting to analyse the organizational culture in this
department. In this casestudy | focused on values. The aim was to investigate which values
were most important to the officers in their work.

Through a survey, interviews and observation | found some important espoused values, that
can explain how the officers think, plan and act. These values seem to be strongly shared
among the officers:

Orientation towards competence- and development
Orientation towards legality

Orientation towards structure

Orientation towards performance

Orientation towards problems, cases and tasks
Orientation towards acting

Orientation towards cooperation

Orientation towards humility
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SAMMENDRAG

Denne kartleggingen av organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen har veert gjennomfart i
perioden hgsten 2001 til varen 2002. Hensikten har veert tredelt. Farst og fremst har det veert a
fa kunnskap om en spesialenhet gjennom a forsgke a identifisere og forsta viktige trekk ved
organisasjonskulturen ved avdelingen. Dernest har det veert et mal for meg a forsgke a trenge
dypere ned i teorien om organisasjonskultur og dermed lzere mer om en viktig side av
organisasjoner. Endelig har det vert viktig & leere mer om hvordan dette fenomenet kan
studeres.

Hovedaktivitetene i dette prosjektarbeidet har veert:

1. Valg av tema og formulering av problemstilling.

2. Gjennomgang av litteratur om organisasjonskultur.

3. Valg av metode og utarbeidelse av intervjuguide og sparreskjema, samt innsamling av data
gjennom studier av kildemateriale og observasjon av ansatte ved Beredskapstroppen i ulike
situasjoner.

4. Gjennomgang av innsamlet materiale.

Presentasjon og diskusjon av det forelgpige materialet med representanter for dem som

undersgkelsen omhandler.

Analyse og tolkning av data

7. Utarbeidelse av prosjektrapport.

o

o

1. Problemstillingen ble; hva kjennetegner organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen.
Hovedvekten ble lagt pa noen sentrale verdier som sarpreger gruppen. Fokus ble lagt pa
uttalte verdier siden mest vekt ble lagt pa sparreundersgkelsen og intervjuene. Tid og
omfang pa observasjonen ble for liten til & kunne peke pa klare levde verdier og eventuell
motstrid mellom uttalte og levde verdier. Slik sett gir denne undersgkelsen bare konturene
av de levde verdiene. Likevel antar jeg at flere av disse i noen grad ogsa er levde verdier.
Bakgrunnen for dette utsagnet er at kulturen oppleves sterk og felles delt.

2. Litteraturgjennomgangen var bade gnskelig og ngdvendig for & kunne gjennomfare dette
arbeidet. Det har hatt betydning i ner sagt alle faser, fra valg og avgrensing av
problemstilling, design av selve undersgkelsen og i analyse og tolkning av data. En
sideeffekt ved litteraturstudiet er en utvidet og dypere forstaelse for organisasjoner og
organisasjonsteori generelt og organisasjonskultur spesielt. Det har vert nyttig bade i
forhold til masterstudiet og i forhold til mitt arbeid med lederutvikling ved Politihggskolen.
| rapporten er det lagt vekt pa en relativt grundig diskusjon av begrepet organisasjonskultur
fordi dette anses avgjgrende for a forsta temaet og de valg og prioriteringer som er lagt til
grunn for denne undersgkelsen.

3. Innsamling av informasjon er gjort ved en kombinasjon av kildestudier, intervjuer,
sparreskjemaundersgkelsen og egne observasjoner. Bade intervjuguide og sparreskjema
har en ner tilknytning til framstillingen av teorien om organisasjonskultur. Denne
metodetrianguleringen er gjort for a styrke kvaliteten pa datagrunnlaget.

4. Spgarreundersgkelsen dekker alle polititjenestemenn ved Beredskapstroppen pa den tid
undersgkelsen foregikk. Intervjumaterialet kommer fra et utvalg pa 6 ansatte.
Kildematerialet er ulike dokumenter som en framstilling av viktige hendelser ved
Beredskapstroppen, organisasjonskart, virksomhetsplanen, arsmelding, andre planer,
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rutiner og skriftelige retningslinjer som gjelder for avdelingen. Her ligger ogsa skriftlig
materiale om forutsetninger for opprettelse av Beredskapstroppen som spesialenhet i
politiet og vurderinger rundt etablering og drift av en slik spesialenhet.

Jeg har i oppsummeringen og konklusjonen forsgkt & sette verdiene inn i en praktisk
sammenheng for Beredskapstroppen slik at jeg viser noen kulturtemaer eller noen klynger
av verdier som ser ut til & prege denne avdelingen.

5. Samarbeidet og kommunikasjonen med de ansatte ved Beredskapstroppen har veert
avgjarende for innhenting og kvalitet pa informasjonen og dermed analysen og tolkningen
av organisasjonskulturen. A f& presentere forelgpige inntrykk og konklusjoner og fa
kommentarer og reaksjoner pa dette har gjort meg i stand til & trenge dypere inn i
organisasjonskulturen. Intervjuene har ogsa vert interessante og leererike utdypinger til
sparreundersgkelsen. | disse har jeg ogsa fatt ansattes tolkninger av flere kulturuttrykk.
Undersgkelsen kan fares videre i praksis ved at avdelingen arbeider videre med de
funksjonelle og dysfunksjonelle sider ved organisasjonskulturen for pa den mate a bidra til
videre utvikling av Beredskapstroppen. Slik vil undersgkelsen kunne fa en direkte praktisk
effekt for avdelingen utover den bevisstgjering som undersgkelsen matte ha bidratt til.

6. Analyse og tolkning samt skriving av rapporten har veert en stadig pagaende prosess. Den
har foregatt parallelt med de andre fasene i arbeidet selv om den endelige utformingen av
rapporten var siste fase av arbeidet.

Oppsummert kan man si at falgende verdier ser ut til & vare sentrale for Beredskapstroppen:

Kompetanse-/ utviklings orientering
Rettssikkerhets- og demokratiorientering
Strukturorientering
Prestasjonsorientering
Oppgaveorientering
Handlingsorientering
Samarbeidsorientering
Ydmykhetsorientering
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1. INNLEDNING

1.1. Generell introduksjon

Den generelle malsetting med denne undersgkelsen er & gjere en organisasjonsanalyse av
Beredskapstroppen. Den legges opp som en casestudie med et typologiserende
undersgkelsesopplegg hvor formalet er & beskrive organisasjonskulturen ved avdelingen.
Gjennom denne tilnzermingen kan studien si noe om det levende livet i avdelingen pa det
tidspunkt undersgkelsen gjennomfgres — hgsten 2001 og vinteren og varen 2002. Den gir et
bilde av hvordan organisasjonskulturen kan oppfattes na - i den perioden undersgkelsen har
pagatt, Schultz (1990:125).

Interessen for organisasjonskultur kan generelt forklares ved at sa vel forskere, ledere, ansatte
og konsulenter har fatt en gkende forstaelse for hvilken innflytelse verdier og normer har pa
virksomheters “indre liv”’ og effektivitet. Andre har forklart den ekende interessen for
organisasjonskultur og kulturutvikling med behovet for & skape felles virkelighetsforstaelser
innad i virksomheter i et arbeidsliv preget av kompleksitet, foranderlighet og omstilling. Noen
har papekt at en rekke tradisjonelle former for endringsarbeid ikke har gitt de forventede
resultater, Skogstad og Einarsen (2000:101).

| internasjonal politiforskning har organisasjonskultur lenge veert et tema eller perspektiv for a
forsta og forklare hvordan politifolk og politiorganisasjoner handler. Pa 1990-tallet har
interessen for organisasjonskultur pa nytt gjort seg gjeldende i politiforskning, se blant andre
(Chan, 1996; Crank, 1998; Manning, 1993; 1997; Reiner, 1992; Shearing & Ericson, 1991,
Crank, 1997; Mc Nulty, 1994), Christensen og Crank, 2001. Christensen og Crank antar at
interessen for organisasjonskultur i politisammenheng stammer fra motstanden mot endringer
i politiet. Crank argumenterer for at organisasjonskultur gir en meningsfull forklaring pa lokal
motstand spesielt nar motstanden har sine rgtter i uformelle normer og verdier som
opprettholdes av politifolk i farstelinje, dvs. de som mgter borgerne i gaten. Han peker ogsa
pa at mange forskere konsekvent gir rdd om at endringer i politipraksis ma ta hensyn til
yrkeskulturen om de skal bli effektive. Keily og Peek (2002) viser til at det er skrevet mye om
politikultur, og at det na er et gkende fokus pa kultur og problemstillinger omkring kvalitet pa
tjenestene. De viser til (Boyle, 1999; Brett, 1999; Heskett et al, 1997; Reynoso og Moores,
1995). | Sverige kan Ekman, 2001, std som et eksempel pa interessen for politikultur. I Norge
bergrer Finstad, 2000 temaet politikultur, men det kulturelle perspektivet er ellers ikke mye
omtalt i norsk politiforskning.

Alle organisasjoner utvikler sin bestemte mate a oppleve seg selv og sin omverden pa. Det
utvikles spesielle mater a tolke, prioritere og lgse oppgaver pa, samarbeide pa, omgas
hverandre pa og a lgse konflikter pa. Likeledes oppstar det mater a forholde seg til
omgivelsene pa.

Hver organisasjon har sin egen atmosfare, ideologi eller klima. Deler av denne er synlig og
lett & oppfatte. Andre elementer er mer diffuse, vanskelig & oppdage og tas mer for gitt.
Kulturen i en organisasjon er saregen for nettopp denne organisasjonen og den virker inn pa
og pavirkes av medlemmene. Likevel er den enkelte organisasjons kultur en del av en
bransjekultur, en profesjonskultur og en nasjonal kultur. Pa denne bakgrunn er forstaelse av
hva organisasjonskultur er og hvordan den skapes og virker inn pa en organisasjons totale
virksomhet en meget sentral og nyttig kunnskap for ledere og medarbeidere.
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Opp gjennom tiden har forskere definert organisasjonskultur pa mange mater. De ulike
matene reflekterer forskjellige skoleretninger innen samfunnsvitenskapene. Innledningsvis vil
jeg sirkle inn temaet ved a presentere to aksepterte, relativt vide og klassiske definisjoner av
begrepet kultur. Senere i rapporten gar jeg mer inngaende inn pa begrepet organisasjonskultur
som er temaet her.

Encyclopedia Britannica definerer kultur som: ’the integrated pattern of human knowledge,
belief and behaviour. Culture, thus, consists of language, ideas, beliefs, customs, taboos,
codes, institutions, tools, techniques, work of art, rituals, ceremonies and other related
components.” Encyclopedia Britannica, 1998 i @gaard, (1999:26)

Den engelske antropologen Edward B. Tylors definisjon av kultur sa tidlig som i 1871 regnes

som klassisk: “all capabilities and habits acquired by man as a member of society,” Qgaard,
(1998:26).

Brinkmann og Hylland Eriksen (1996) har oversatt og presenterer Tylors definisjon slik:
«Kultur er den komplekse helhet som bestar av kunnskaper, trosformer, kunst, moral, jus og
skikker, foruten alle de gvrige ferdigheter og vaner et menneske har tilegnet seg som medlem
av et samfunn.»

Dette viser at kultur som begrep og fenomen har opptatt forskere i mer enn hundre ar. For
menneskene har de ulike elementene som denne definisjonen omfatter antakelig veert kjent
mer eller mindre bevisst alltid i familier, klaner, grupper og samfunn. Kulturbegrepet er sveert
omfattende. Det kan settes inn i mange sammenhenger, og det har stor betydning for a fa en
bred og dypere forstaelse for mennesker og deres samhandling. Endelig forteller denne ganske
vide definisjonen av kultur at vi har & gjare med et fenomen som ikke er arvet eller ligger i
genene, men som er lart (“tilegnet seg”) av mennesker 1 et samfunn eller en organisasjon.

Et av de klareste trekk ved organisasjonskultur som fenomen er at det er stor variasjon
mellom de definisjoner som forskjellige forskere har brukt for a forsgke a gripe de sentrale
trekk. Det betyr ogsa at det har veert liten enighet om hvordan man definerer
organisasjonskultur og hva som burde vektlegges ved studiet av det. Dette har igjen kommet
til uttrykk ved mange ulike perspektiver og ulike metoder a studere organisasjonskultur pa.

Alvesson og Bjgrkman, (1992:23) hevder at kulturbegrepets relevans i
organisasjonssammenheng henger sammen med antakelsen om at betydninger, meninger og
symboler er sentrale for menneskers funksjon ogsa pa arbeidsplasser og i virksomheter.
Uavhengig av hvor velutviklede formelle styringssystemer, organisasjonskart, design av
arbeidsprosessene og arbeidsinnholdet er, gjenstar det et betydelig handlingsrom hvor
individet eller den ansatte kan orientere seg i. De hevder videre at formelle strukturer ikke kan
begripes i et kulturelt vakuum. Dette synspunktet deler jeg.

Struktur og kultur er i inngrep med hverandre og utvikles antakelig i et slags gjensidig
pavirkningsforhold. Gjennom utvikling av struktur kan man anta at viktige verdier og
grunnleggende antakelser konstitueres i en organisasjon. Thorsvik viser i sin artikkel i
Nordiske Organisasjonsstudier nr. 1/2001 til Weber og viser til spgrsmalet om hvordan
verdier kan aktualiseres gjennom formell struktur. Thorsvik argumenterer her for at
organisasjonsdesign og formelle strukturer formaliserer verdier. Schein hevder at en
organisasjons struktur og de holdninger medlemmene har er kulturelle uttrykk, (1998:28).

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
10



Dette antyder sammenhengen mellom kultur og struktur. Det antyder ogsa betydningen av
organisasjonskultur nar man skal forsgke a forsta organisasjoner.

A rette sgkelyset mot en organisasjon ved hjelp av det organisasjonskulturelle perspektivet
mener jeg kan bidra til & fa fatt pa og forsta organisasjonens egenart og det som mer
grunnleggende preger dens medlemmer i deres mate a se sine oppgaver pa, og hvordan de
samhandler internt og med sine omgivelser. Ved siden av organisasjonskart, ulike planer og
instrukser som er sentrale elementer i det strukturelle perspektivet kan de
organisasjonskulturelle “briller” hjelpe til & se mer inngdende hva som pavirker tanker,
holdninger og handlinger til medlemmene i en organisasjon. Det skal allerede her bemerkes at
man i praksis ikke kan skille det strukturelle og det kulturelle perspektivet fullstendig fra
hverandre, se over. Det er et gjensidig pavirkningsforhold mellom disse, og begge perspektiv
eller faktorer har betydning for menneskers atferd i organisasjoner. Det har selvfglgelig
individuelle trekk ved de personer som befolker en organisasjon ogsa.

Et viktig spersmal er rett og slett; hva er avgjgrende for organisasjonsatferd ?
Organisasjonskultur kan etter min mening bidra til & gi noen viktige svar, men selvfalgelig
ikke det eneste eller det komplette svar for en bestemt organisasjon eller en gruppe
mennesker. Begrepsapparatet som er knyttet til organisasjonskultur kan bidra til & danne et
bilde av organisasjoner. Dette er ikke et “objektivt” bilde av virkeligheten, men det er et
hjelpemiddel for observasjoner, tenkning og tolkning, se Johansson (1990) i Alvesson og
Bjerkman (1992:25).

| forskning om politiet har politikultur veert et vedvarende tema, Christensen og Crank
(2001:70). Innenfor politiorganisasjoner er det dokumentasjon pa at kulturen har betydning
bade i en sosialiseringsprosess som nye tjenestemenn gjennomgar og som en rettesnor for hva
som er riktig og godt politiarbeid. Reuss-lanni omtaler politikultur som todelt; street cop
culture og management cop culture (1993). O’Malley viser betydningen av
organisasjonskultur i forbindelse med politietikk (1997). Ekman (1999) argumenterer i sin
doktorgradsavhandling for at politiets hverdagspraksis normeres pa bakgrunn av hva han
kaller den hverdagslige smapraten mellom polititjenestemenn pa tross av mengden av
virksomhetsplaner, andre planer, instrukser, lovregler og annet som styrer politiets
virksomhet. | dette ligger at situasjonsbedemmelser, prioriteringer, bruk av virkemidler i stor
grad pavirkes av de normer som oppstar i smaprat mellom kolleger. Dette kan tolkes som et
uttrykk for at pa tross av mange og sterke strukturelle styringsmekanismer i politiet er
kulturen viktig for hva som faktisk gjeres av politiarbeid og hvordan det utferes. Smapraten
her forstatt som kulturelle uttrykk har selvfalgelig ogsa sine kilder og interessenter.

Pensjonert politilgytnant Arthur Doyle skriver om sine 29 ar som politimann i New York i
artikkelen ”From the Innside Looking Out”: ”The first real lesson I learned was that the police
department has both a formal and an informal leadership structure. Most people pay greater
attention to the informal structure, where leaders have their own rules,” 1 boken Police
Brutality av Jill Nelson (2000). Selv om bade samfunnsforhold, nasjonal kultur, opplaring,
organisasjonsstruktur og kriminalitet er forskjellig mellom Norden og USA, tror jeg denne
erfaringen kan veere representativ som et generelt bilde pa politiorganisasjoner. De uformelle
sidene ved organisasjonen har stor betydning.
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Fielding (1988) konstaterer at det er en mengde ideal som sirkulerer i politiorganisasjonen.
Disse idealene stammer fra politipraksis. De representerer perspektivene pa godt politiarbeid
som blir formidlet av eldre tjenestemenn. Fielding beskriver videre hvordan uformelle normer
lever videre og reproduseres i historier som fortelles for nye polititjenestemenn nar de blir
betraktet som riktige” politifolk, i Ekman (2001:19).

Virksomheter som pd mange mater kan oppfattes som spesielle er etter min mening
interessante a forsgke a forsta mer inngaende. Pa bakgrunn av det som allerede er nevnt ser
jeg organisasjonskultur som et nyttig perspektiv for a leere mer om Beredskapstroppen. Det er
antatt at det er en sammenheng mellom organisasjonskultur og prestasjoner, @gaard (1999:8).
Strand (2001:71) viser til at Peters og Waterman (1982 og 1984) som i boken In Search of
Excellence hevder at en sterk bedriftskultur (annet begrep for organisasjonskultur som brukes
synonymt) er den viktigste faktoren i oppskriften pa vellykkede virksomheter.

Med en generell kunnskap om Beredskapstroppens gode kompetanse og dyktighet i
tjenesteutavelse er det derfor interessant a forsgke a oppdage hva som saerpreger kulturen ved
denne avdelingen.

Det faktum at det ikke tidligere har veert gjennomfert en slik eller tilsvarende studie av
Beredskapstroppen gjer arbeidet ekstra interessant og utfordrende.

1.2. Malgrupper for rapporten

Problemstillingen i de fleste prosjekter blir mer eller mindre pavirket av hvem det skrives for.
Denne rapporten har flere mulige malgrupper.

Lederen og medlemmene av Beredskapstroppen er selvfglgelig en klar malgruppe. Et
kollegialt forhold til dem mens undersgkelsen har pagatt kan innebaere en pavirkning pa meg i
vurderingen av data. En form for skjgnnmaling kan veere en mulig innsigelse.

Praktikere i politietaten og kolleger ved Politihggskolen kan kanskje ogsa ha interesse av a se
pa en undersgkelse av Beredskapstroppen. Det kan bidra til a leere noe om politikultur
generelt og selvfalgelig mer inngaende om Beredskapstroppen.

Det foreligger ogsa en mulighet for & apne for det organisasjonskulturelle perspektivet i
fagomradet organisasjon og ledelse. Rapporten kan kanskje ogsa fange interessen til studenter
ved Politihggskolen. Rapporten kan kanskje ogsa ha forskere pa politivirksomhet og
organisasjon og ledelse som en mulig malgruppe.

1.3. Rapportens innhold

Etter innledningen presenteres problemstillingen. Den vil bli begrunnet, avgrenset og viktige
begreper definert. Deretter redegjares i kapitel tre for det teoretiske grunnlaget for dette
arbeidet og det perspektivvalg som ligger til grunn for analysen. Det vil bli redegjort generelt
for begrepet organisasjonskultur og spesielt vil det bli lagt vekt pa a klargjgre det fokus som
legges til grunn for denne studien. I kapitel fire redegjares det for de metoder som er valgt for
a innhente informasjon, valget begrunnes. Her presenteres ogsa metodekritikk.

| kapitel fem presenteres de innsamlede data og analyserer og drafter dem.

Oppsummering og konklusjoner gjennomgas i kapitel seks. | kapitel sju ser jeg kort pa
praktisk nytte av denne kulturanalysen samt en eventuell viderefgring av undersgkelsen. Dette
kapitlet avsluttes med en refleksjon over oppgaven. Til slutt finnes litteraturlisten i kapitel 8.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
12



Vedleggene er lagt til kapitel 9. Det vil for hvert kapitel vaere en kort innledning og
oppsummering der dette er naturlig.

1.4. Kort om Beredskapstroppen

1.4.1. Organisasjon og ledelse

Beredskapstroppen er en del av linjeorganisasjonen i Oslo politidistrikt. Avelingen er et eget
avsnitt under ledelse av ev politiavdelingssjef/sjef Beredskapstroppen. Alle medarbeidere er
operative. De er administrert og organisert i et stabselement med ansvar for planlegging,
materiell og drift, trening og gvelse. Beredskapstroppen er organisert i fire divisjoner som
hver er inndelt i atte spesialteam.

1.4.2. Funksjon

Beredskapstroppen har to hovedfunksjoner, den nasjonale og den lokale. Den nasjonale
funksjonen bestar i at enheten skal vaere politiets spesielle innsatsenhet mot sabotasje, terror,
gisselsituasjoner, vanskeligere veepnede oppdrag og organisert kriminalitet. Dette er et
landsdekkende ansvarsomrade. Den lokale funksjonen bestar i at enheten skal utgve
hendelsesstyrt uniformert polititjeneste i form av dggnkontinuerlig bilpatrulje ved Oslo
politidistrikt. I tillegg skal den yte bestand til andre politidistrikter ved behov. Dette betyr i
praksis at Beredskapstroppen far ansvar for krevende oppdrag. Tjenestemennene ved
Beredskapstroppen tar ogsa andre typer oppdrag som hgrer inn under ordenspolitiet ansvar.

1.4.3. Bakgrunn

Beredskapstroppen ble opprettet i 1975. Opprettelsen hadde sin bakgrunn i den internasjonale
politiske situasjonen pa 1960 og 70-tallet med et gkende terrorproblem som blant annet gjorde
seg gjeldende i Italia og den gang Vest Tyskland. Det kan nevnes grupper som Rote Arme
Fraktion, Bader Mainhof , palestinske grupper og andre. Flykapringer, gisselsituasjoner,
kidnappinger og annen grov og alvorlig kriminalitet ble en del av virksomheten rundt disse
gruppene.

Dette skapte generell og internasjonal uro. En kjent hendelse var gisselsituasjonen og drapene
pa israelske idrettsmenn under de olympiske leker i Miinchen 1972.

Pa denne bakgrunn fant politikere og fagmyndigheter ut at det var behov for en spesiell
politienhet med kompetanse for & motvirke denne type alvorlig kriminalitet ogsa i Norge.

1.4.4. Rekruttering

Tjenestemenn ma sgke om opptak til enheten. Sgkere ma primert veere i aldersgruppen 25 til
30 ar. Opptakskravene gar generelt sett pa fysisk og psykisk skikkethet samt en vurdering av
samarbeidsevne, holdninger og andre menneskelige egenskaper mot de krav arbeidet ved
Beredskapstroppen stiller. Sgkerne gjennomgar medisinske og psykologiske tester. I tillegg
sikkerhetsklareres de for hemmelig.

Pa grunn av avdelingens ansvarsomrade er det relativt strenge krav til opptak og kandidatene
blir vurdert ngye. | opptaket inngar blant annet legeundersgkelse, psykisk test fysiske tester,
kontroll av referanser og intervjuer. Rekruttering skjer i et samarbeid med Politihggskolen.
De som tas ut gjennomgar et sakalt grunnkurs som er meget krevende. De som gjennomfarer
dette tilfredsstillende blir antatt som polititjenestemenn ved Beredskapstroppen. Frafallet er
betydelig.
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1.4.5. Oppleering, trening og veiledning

Det farste aret i tjeneste ved avdelingen er den enkelte tjenestemann pa prave.

Han gjennomgar grundig oppleering og far erfaring fra ulike situasjoner bade i trening/gvelse
og i praksis. | lgpet av dette aret betraktes likevel nye tjenestemenn som fullverdige
medlemmer av enheten. De har en fast makker som fungerer som en mentor eller veileder.

De nye blir fortlgpende vurdert av kollegaer og ledelsen ved Beredskapstroppen bade i trening
og i praktisk yrkesutgvelse.

Gjennom aret avvikles et antall personellsamtaler hvor vurderinger og kommentarer utveksles
mellom lederen og den nye tjenestemannen. Etter et ar blir det tatt endelig standpunkt til om
vedkommende er skikket til tjeneste ved enheten.

Alle tjenestemenn far en generell oppleering og trening som skal sette dem i stand til & fungere
pa Beredskapstroppen. | tillegg far den enkelte spesialopplaring, sertifiseringer og trening
som setter dem i stand til & ivareta spesielle funksjoner. Dette kan for eksempel vaere sanitet,
dykking, sprengning, skarpskyting og ulike typer entring. Det gjelder ogsa ulike typer
taktikker og teknikker som er tilpasset de ulike typer oppdrag avdelingen kan fa.

Tjenestemenn ved Beredskapstroppen bruker tid til utdanning, kurs, trening og avelser ved
siden av ordinzr tjeneste. Det trenes bade pa individuelle ferdigheter og pa samhandling i par,
team og avdelingen i aktuelle oppgaver. Tjenestemennene har meget hay politifaglig
kompetanse og utvikler hgy kompetanse innenfor sine omrader og ma betraktes som
spesialister. Beredskapstroppen holder et hgyt faglig niva nasjonalt og internasjonalt.

1.4.6. Tjenestemennene

Det er pr. i dag bare menn ansatt som tjenestemenn ved avdelingen. Kvinner har anledning til
a sgke pa like vilkar som menn. Ingen er forelgpig tatt opp til denne type tjeneste. Alle har
gjennomgatt Politiskole eller Politihggskole. De har ogsa varierende erfaring fra annet arbeid i
politiet.

Aldersmessig befinner tjenestemennene seg mellom 25 og 45 ar. Gjennomsnittsalderen er na
ca. 34 ar. Halvparten av tjenestemennene har mer enn seks ars tjeneste ved avdelingen.
Lederne har generelt sett lengst tjenestetid. De har ogsa hgyere alder enn gjennomsnittet.

Eldre og erfarne tjenestemenn gar ofte over i leder- fag- eller stabsstillinger som innebaerer
planlegging, instrukter- og veiledningsoppgaver og ansvar for innkjgp, utvikling og
vedlikehold av utstyr og materiell. Turnover ma betraktes som relativt liten bade blant ledere
0g ansatte.

Ingen av dagens ledere ved Beredskapstroppen har militeer utdannelse og erfaring utover
farstegangstjeneste. Avdelingen er godt utstyrt for a takle spesiell og generell tjeneste. Den
individuelle, gruppemessige og avdelingsmessige kompetansen og kapasiteten er vurdert som
meget god. | en tid med stadige organisasjonsendringer ogsa i politiet lever denne avdelingen
i relativt stor grad av trygghet. Det er bade faglig og politisk enighet om behovet for
eksistensen av Beredskapstroppen. Det siste arets internasjonale hendelser med blant annet
attentatet 11.9.2001 i New York har bidratt til dette. Avdelingen er na inne i en periode hvor
bemanningen gkes. Eksistensen ser ut til & veere sikker bade pa kort og noe lengre sikt.
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1.6. Oppsummering

Jeg har i dette kapitlet forsgkt a sirkle inn masteroppgavens tema. Kunnskap om
organisasjonskultur gir en forstaelsesramme for organisasjoner og medlemmenes mate a
tenke, fale, prioritere og samhandle pa. Slik kunnskap vil kunne bidra til a forklare
prestasjoner, resultater, arbeidsmiljg, lojalitet og annet.

Denne kulturanalysen er et forsgk pa a fa en bedre forstaelse av Beredskapstroppens egenart.
Det er en casestudie som sikter mot & beskrive noen sentrale sider ved avdelingen og dens
medlemmer slik de framstar na. For Beredskapstroppens medlemmer vil den kunne bidra til
gkt bevisst om egen organisasjon og egen atferd. Dette vil igjen kunne danne grunnlag for
videre utvikling av avdelingen. Her er temaet presentert og generelt begrunnet. Rapportens
innhold og struktur er gjennomgatt og det er gitt en kort presentasjon av Beredskapstroppen.

2. PRESENTASJON AV PROBLEMSTILLING

2.1. Innledning

| dette kapitlet blir problemstillingen presentert, begrunnet og avgrenset. Dessuten skal jeg
avklare hva jeg mener med de viktigste begrepene i problemstillingen. Falgende
problemstilling er valgt for dette prosjektarbeidet:

Hva kjennetegner organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen ?

2.2. Bakgrunn og formal med valg av denne problemstillingen

Bakgrunnen for valg av denne problemstillingen er farst interessen for og nysgjerrighet i
forhold til Beredskapstroppen og hva som bidrar til a prege, styre og utvikle viktige sider ved
denne avdelingens virksomhet. Samtidig utever avdelingen i det daglige ordenstjeneste. Man
kan i noen grad si at dette representerer den klareste politiidentiteten, se Sgrensen og Hetle
(1990:71).

Det er en spesialenhet med meget hay, antakelig den hgyeste og mest konsentrerte
kompetansen innen norsk politi pa det politioperative fagomradet. Dens ansatte kan mgte og
skal takle seerdeles krevende og skarpe oppdrag. Det er et mannsmiljg. Rekrutteringen er
meget krevende. Det er et klart skille mellom dem som tilhgrer avdelingen og de som ikke
gjer det. Opplearing og trening er krevende, omfattende og malrettet. Utstyret er det beste.
Avdelingen er bevisst pa betydningen av god yrkesetikk. Beredskapstroppen har som enhet
hgy status, og dens medarbeidere nyter generelt sett stor respekt blant sine kolleger i andre
deler av politiet. Sgkningen til avdelingen er jevnt hgy. Ogsa internasjonalt nyter
Beredskapstroppen respekt blant liknende politienheter for sine faglige kvalifikasjoner.
Avdelingen kan pa flere omrader vare en modell for andre politienheter.

A forsgke & finne ut hva som preger en slik ekspertavdeling kan vere bade lererikt, nyttig og
spennende.

Politihggskolen er akter i rekrutteringsprosessen og gjennomfgring av grunnkurs for nytt
personell til avdelingen. Ansatte ved Beredskapstroppen fungerer som instrukterer ved andre
utdanningstilbud som gis av Politihggskolen.
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Som polititjenestemann selv er det interessant a forsgke a fa fatt i og forsta viktige saertrekk
ved de "levende sidene” (Alvesson og Bjerkman, 1992) i en slik organisasjon.

Endelig er det min egen interesse for organisasjonskultur og min egen tro pa at dette
perspektivet er viktig for & forsta mer om organisasjon og ledelse som har vaert motiverende
for valg av problemstilling. Det kan bidra til en videre organisasjonsteoretisk forstaelse.

Sett pa bakgrunn av det som allerede er beskrevet er det interessant a forsgke a gripe de
serlige kjennetegn ved kulturen som preger denne spesialenheten. Dette vil kunne bidra til
bedre forstaelse for avdelingen, medarbeiderne, ledelsen, dens virke, dens resultater, og
avdelingens faglige og menneskelige utvikling. Dette er det viktigste formalet.

Det andre formalet er & utvikle og teste ut en mulig metode for a gjennomfere en
kulturanalyse. Dette har veert interessant og utfordrende.

En sidehensikt er a forsgke a gripe de sarlige kjennetegn for pa den maten a bidra til at andre
politiavdelinger kan utvikle seg ved a lare av disse sidene ved Beredskapstroppen. Dette kan
skje gjennom mitt arbeid med ledelse og lederutvikling i regi av Politihggskolen.

2.4. Definisjoner og avgrensning av problemstillingen
Her skal de viktigste begrepene i problemstillingen defineres, utdypes og avgrenses.

2.4.1. Kjennetegn(er)

| denne oppgaven skal kjennetegn forstas som de organisasjonskulturelle trekk som kommer
tydeligst fram i analysen og som i stor grad er felles delt av respondentene i undersgkelsen, og
som dermed kan sies & vere typiske og representative for dem pa tidspunktet studien er
gjennomfgrt. Endelig gjelder dette verdier som preger tjenestemennene i deres yrkesutgvelse.
Det ma selvfalgelig tas forbehold om at det kan veere andre verdier som ogsa kan sies a prege
denne gruppen.

Det ma understrekes at hele undersgkelsesprosessen har et subjektivt preg ved temaets
egenart, og at de kulturelle uttrykk krever tolkning bade av de ansatte ved avdelingen og
undersgkeren, se blant andre Alvesson og Bjgrkman (1992) og Martin (1992).

Skribentens egen bakgrunn, utdanning, kunnskaper, erfaringer og personlighet er med pa a
legge faringer for tolkningene. Slik sett vil ingen kulturanalyse kunne gi objektive og
entydige konklusjoner om kulturen i en virksomhet. Dette gjelder ogsa for denne
undersgkelsen. Pa den annen side vil samhandlingen mellom medlemmer i avdelingen og
undersgkeren kunne evne a identifisere og tolke noen viktige kulturelle kjennetegn ved
Beredskapstroppen. Dette utdypes i kapitel 4 som omhandler metode.

Detaljeringsgrad kan diskuteres i denne sammenheng. Denne undersgkelsen har en generell
og noe grovkornet forstaelse av begrepet kjennetegn. Det betyr at undersgkelsen ikke sikter
mot a gi en detaljert og uttgmmende beskrivelse av hver enkelt tjenestemann ved avdelingen.
Det er snarere a identifisere noen viktige kulturelle trekk og forsgke a se om disse opptrer i en
form for klynger som i store trekk betegner organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen.

Mitt utgangspunkt er a forsgke a fa fatt i hovedtrekkene i den kulturen som preger
Beredskapstroppen som helhet.
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2.4.2. Organisasjonskulturen

Jeg viser her til kapitel 3 hvor jeg redegjer neermere for begrepet organisasjonskultur. Her
legges falgende forstaelse av begrepet til grunn:

Organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som
utvikler seg nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene.

Denne undersgkelsen vil veare en generell analyse av organisasjonskulturen med hovedvekt pa
det kulturelle kjerneelementet verdier. Siktemalet har veert a identifisere de viktigste verdiene
som preger og representerer malgruppen i deres yrkesutgvelse i vid forstand.

Fokus vil bli lagt pa de uttalte eller dpne verdiene. Se nermere under pkt. 2.4.4. avgrensning.
Verdibegrepet er ikke uproblematisk i denne sammenheng. Verdier kan deles inn i ulike
kategorier slik for eksempel Hellevik gjer det (1996:54). Han opererer med tre
hovedkategorier. Dette er samfunnsmessige verdier, mellommenneskelige verdier og
personlige verdier. Det kan vare grunn til & anta at yrkesmessige og organisasjonsmessige
verdier kan plasseres i en eller flere av disse hovedkategoriene. Det er ikke tvilsomt at verdier
som tilhgrer de tre nevnte kategorier pavirker en organisasjons verdier.

Professor Schiefloe peker i sin artikkel i Statoil Forum (6/98) pa at et menneske har ervervet
sine grunnleggende antakelser og verdier gjennom oppvekst, skolegang og yrkesutdanning.
Dette betyr at en organisasjons verdier pavirkes av dens medlemmer, men ogsa av flere ulike
kilder. Pavirkningen har bade et romlig og tidsmessige perspektiv. Det betyr ogsa at de
enkelte medlemmene i en organisasjon har flere sett av verdier som pavirker deres atferd som
yrkesutgvere.

Likevel er siktemalet her en generell analyse av organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen
med hovedvekt pa elementet verdier.

Det er naturlig at jeg 0ogsa kommer inn pa de andre kjerneelementene i
organisasjonskulturbegrepet. Dette er normer og virkelighetsoppfatninger.

Bang (1997:60) viser blant andre til Schein som ogsa benytter begrepet grunnleggende
antakelser. Han argumenterer for at de ulike begrepene til sammen dekker de grunnleggende
antakelsene. Dette synet deler jeg. Normer og virkelighetsoppfatninger vil imidlertid ikke bli
vektlagt i like stor grad.

2.4.3. Beredskapstroppen

Beredskapstroppen skal i forbindelse med denne analysen forstaes som hele organisasjonen
eller hele avdelingen. Det vil si de politiutdannede tjenestemenn, ledere og medarbeidere som
pa undersgkelsestidspunktet var ansatt og i arbeid ved avdelingen. Jeg skiller ikke mellom fast
ansatte og de som er i det fgrste aret som fungerer som et pravear.

Beredskapstroppen er inndelt i vaktlag som kalles divisjoner. Den er ogsa inndelt i team hvor
medlemmene har spesielle oppgaver, ansvar og kompetanse.

Enheten bestar naturligvis ogsa av mennesker med ulik alder, ulik tjenestetid og forskjellig
utdanning, erfaring og sosial bakgrunn og dermed ulike normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger.

Mye kan tale for at det er utviklet eller at det kan utvikle seg subkulturer i noen eller alle disse
eller andre undergruppene eller subkulturene i stgrre eller mindre grad.

Det kunne derfor veert interessant & begrense undersgkelsen til mindre grupper av
medarbeidere og finne fram til en eller flere undergruppers saregne organisasjonskultur.
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Sammenligninger mellom ulike subkulturer og i forhold til den generelle kulturen ved
avdelingen kunne ogsa ha interesse. Men dette er ikke formalet her.

Hvilken kultur som er framtredende for hele Beredskapstroppen er hovedsiktemalet.

| den grad studien evner a peke pa sertrekk i enkelte grupper og forskjeller mellom dem
kommenteres selvfalgelig dette. Beredskapstroppen skal oppsummert forstaes som alle
polititjenestemenn med ulike oppgaver og forskjellige posisjoner i organisasjonen.

Det kan her vises til pkt. 1.3. hvor Beredskapstroppen er presentert.

2.4.4. Avgrensning

Elementet verdier er sentralt i diskusjonen omkring organisasjonskultur.

En viktig faktor er at verdier er det kjerneelementet som oftest brukes til a beskrive
organisasjonskulturen i en organisasjon, se under pkt. 3.6. Det brukes for a beskrive
organisasjonskulturen. Hofstede hevder at kjernen i en kultur utgjares av verdiene, (1993:22).
Verdiene vil i stor grad vaere farende for virksomheter. Her sgker jeg a identifisere de
verdiene som er felles delte for hele avdelingen. Derfor vil ledelsens betydning for kulturen
bli omtalt kun generelt.

De ulike pavirkningsfaktorene vil ogsa bare bli omtalt generelt. Konsekvenser av kulturen
eller eventuell sammenheng mellom den aktuelle kulturen og andre faktorer som for eksempel
arbeidsmiljg, lojalitet, kompetanse, prestasjoner, service og annet holdes for det meste utenfor
rammen av denne studien selv om det overflatisk kan nevnes.

Denne undersgkelsen tar sikte pa a identifisere viktige uttrykte verdier. Den viktigste arsaken
til det er at jeg mener at organisasjonskultur kan oppfattes som et sosialt kontrollsystem i
grupper og organisasjoner. Kultur som et sosialt kontrollsystem er basert pa delte normer og
verdier som setter forventninger til akseptable eller passende holdninger og atferd for
medlemmene av en gruppe eller en organisasjon. Dette er et syn som argumenters for av
O’Reilly og Chatman (1996) i @gaard (1999:34). P4 denne bakgrunn mener jeg at de uttalte
verdiene er meningsfulle & identifisere. Jeg velger derfor a ta utgangspunkt i disse for &
beskrive kulturen ved Beredskapstroppen. Der det synes a veere grunnlag for det, vil jeg
forsgke a holde fram ogsa levde verdier.

Under presentasjonen av organisasjonskultur under vil det bli redegjort mer inngaende for
kjerneelementet verdier. | noen grad vil det vaere bade naturlig og ngdvendig a drafte lederens
betydning for organisasjonskulturen. Dette har bade en teoretisk og praktisk begrunnelse.

Det faller utenfor rammen av denne undersgkelsen & vurdere om og i hvilken grad kulturen er
funksjonell eller dysfunksjonell i forhold til Beredskapstroppens malsettinger.

Denne avgrensingen er begrunnet i faglig interesse, tid til radighet og praktiske hensyn.

| Faktorer som I Organisasjons- Konsekvenser av I
| pavirker kulturens kulturen kulturen - evt. |
| innhold sammenhenger mellom |
| Hovedvekt: verdier kultur og andre faktorer |
| — kausale forhold :

e —— —— — — — —

Figur 1: Undersgkelsens fokus — prinsipielle avgrensninger

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
18



2.5. Oppsummering

| dette kapitlet er problemstillingen presentert og begrunnet ved bakgrunn og formal. Den er
videre avgrenset slik at jeg skal forsgke a finne fram til noen viktige kulturtemaer som
kjennetegner Beredskapstroppen. Hovedvekt er lagt pa kjerneelementet verdier. Fokus er
hovedsakelig uttalte verdier.

3. ORGANISASJONSKULTUR = PERSPEKTIV OG OPPLEGG

3.1. Innledning

Her presenteres begrepet organisasjonskultur. Innhold og hvordan det oppstar diskuteres

En grundig forstaelse av hva organisasjonskultur er har avgjgrende betydning nar man
beskjeftiger seg med fenomenet som er gitt sa mange ulike betydninger og blitt undersgkt pa
sd mange mater, jfr. blant annet artiklene til Schein (1990) og Hofstede (1990).

Kapitlet innledes med en historisk bakgrunn for utviklingen av fenomenet organisasjonskultur
og den teoretiske og praktiske interessen for det. Organisasjonskultur settes ogsa inne i en
organisasjonsteoretisk sammenheng. Det gjares kort rede for de viktigste retningene innen
forskning pa det organisasjonskulturelle omradet. Det pekes pa begrepene ideologi og klima
og deres forhold til begrepet organisasjonskultur.

3.2. Bakgrunn

Historisk sett har ikke organisasjonskultur som konsept eller perspektiv innenfor
organisasjonsteori noen lang historie. Likevel er begrep som gruppenormer og klima brukt av
psykologer i mer enn 50 ar, (Lewin, Lippitt og White, 1939, i Schein, 1990). Begrepet
gruppenormer er allerede kjent gjennom Hawthornstudiene i 1920-arene.

Mens klimabegrepet ble gjenstand for oppmerksomhet fra flere forskere pa 1960- og 1970-
tallet. Disse er begge begrep som tangerer til organisasjonskultur og som omfatter deler av det
uten at de kan sies & vaere synonymer.

Bolman og Deal gir uttrykk for at: ”Historisk sett har mye av organisasjonsteori og
organisasjonsforskning veert dominert av en enkelt fortolkningsramme. Det blir mer og mer
tydelig at slike tilnaermingsmater i alvorlig grad begrenser var evne til & forsta og lede
organisasjoner. Tendensen i retning av mer omfattende tilnsermingsmater, som bygger pa flere
rammer, far raskt gkende oppslutning, og gir lgfter om en utfordrende og spennende framtid
for organisasjonsvitenskapen” (1994:280).

Dette viser at det er flere mater a se og forsgke a forsta organisasjoner pa, se ogsa Morgans
(1989) metaforer eller organisasjonsbilder. Hvert perspektiv eller metafor setter rammer for
forstaelsen og medfarer dermed klare faringer for hva man ser etter. Morgan sier at metaforer
skaper en form for ensidig innsikt, og at de alltid skaper fordreininger, Morgan (1989:14).
Det betyr igjen at dyp og bred kunnskap om organisasjoner vil man farst oppna ved a bruke
flere forstaelsesrammer slik blant andre Bolman og Deal (1994) anbefaler.

| forskning har en positivistisk tenkning hatt sterk innflytelse. Den inneberer sterk tro pa
rasjonalitet, objektivitet og presisjonsmaling. Innenfor organisasjonsteorien er
organisasjonskultur en slags reaksjon mot dette synet ved at begreper som nytte og mening
blir mer vektlagt. Aadland, (1994) hevder at dette er den historiske bakgrunnen for den
gkende interessen som oppsto omkring fenomenet organisasjonskultur pa 1980-tallet og gkte
til ut pa 1990-tallet. Schultz utdyper og peker pa at kritikken av rasjonalismen innen
organisasjonsteorien vant for alvor gehgr gjennom kulturbegrepet (1990:11).
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Pa 1980-tallet gkte den japanske konkurransekraften meget klart i forhold til vestlige land.
Japan hadde suksess innenfor blant annet bilindustri, optikk- og elektronikkindustri.
Forklaringen pa dette 1a ikke i teknologi eller i formell organisering, men i noe som hadde a
gjere med motivasjon, arbeidsinnsats, lojalitet og langsiktighet. VVestens interesse for det
japanske seerpreg banet veien for det kulturelle paradigmet, Schiefloe (1998). Dette
utviklingstrekket framheves ogsa av Morgan, (1998:129).

Karakteristisk for japansk organisasjonskultur er blant annet orientering mot hvordan grupper
fungerer framfor fokus pa individuelle prestasjoner, pa harmonien i gruppen og ikke minst
sterk lojalitet mot virksomheten. Pa dette grunnlaget utviklet det seg en relativt bred tradisjon
innen organisasjonsforskning pa omradet organisasjonskultur, Aadland, (1994).

| en grovinndeling av organisasjonsteori kan kulturtilneermingen klassifiseres som den
normative tilneermingen. ”Organisasjonsmedlemmene slutter opp om organisasjonen fordi de
deler det verdisynet som organisasjonen star for, i motsetning til organisasjoner der en deltar
under tvang, eller fordi en far et rimelig utbytte, nyttetilneermingen,” Strand (2001:71).

Som organisasjonsteoretisk motefenomen, Rgvik, (1998), har det fatt konkurranse utover pa
1990-tallet, men kulturteori og det kulturelle perspektivet ser fortsatt ut til & ha en betydelig
plass innen organisasjonsteorien.

Dette understrekes blant annet av at nzermest de fleste laerebgker om organisasjon og ledelse
som er pa det norske markedet og har blitt publisert de siste 10 arene gir god plass til
organisasjonskultur. Ved et sek pé begrepet organisasjonskultur mot databasen "BIBSYS”,
fikk jeg 555 treff 19.4.02.

3.3. Kultur som element i organisasjoner

Ordet kultur stammer fra det latinske colore, som opprinnelig betydde & dyrke. Denne
betydningen finner vi fortsatt i det norske verbet & kultivere og i ord som kulturlandskap.
Antropologen Geertz (1973, 1983) viser at kulturbegrepet er videreutviklet til en erkjennelse
av at mennesket er forskjellig fra naturen i Schultz (1990).

Strand (2001:227) mener det er to hovedsyn pa organisasjoner. Disse fungerer bade som
bilder pa faktiske organisasjoner og som briller som observatgren ser organisasjonen
igjennom. Det farste er organisasjoner som objektivt méalbare fenomener med rasjonelle
egenskaper. Her vil mal og struktur veere i fokus for interessen. Han kaller dette et
instrumentalistisk, rasjonalistisk eller mekanistisk perspektiv.

Det andre synet er a betrakte organisasjoner som subjektive sosiale konstruksjoner,
organismer, som tilpasser seg et miljg. Her er overlevelse, tilpasning og normer vare i fokus
for interessen. Dette kaller han et fortolkende perspektiv. Det siste synet peker pa
organisasjoner som noe flytende, organisk og fleksibelt. Strand hevder at ideer om
organisasjoner som naturlige systemer, som kulturer og institusjoner passer inn i en slik
tankegang. Dette er det kulturelle perspektivet.

Fivelsdal og Bakka (1993) ser organisasjoner ut fra de tre hovedtemaer - struktur, kultur og
prosesser. De definerer struktur (1993:39) som «en stabil ordning av komponenter innenfor
en helhet». Med det menes hvordan en organisasjon er oppbygd eller sammensatt av ulike
enheter, avdelinger eller grupper og hvem som leder de enkelte organisasjonsenheter.
Prosessene gar pa den interaksjon som finnes i organisasjonen slik som beslutninger,
kommunikasjon, ledelse, konflikter og motivasjon. De sier videre at kulturaspektet
vektlegger verdier og normer, sprak og fellesskap og ledelse. Makt blir ogsa ansett for a vaere
en viktig del av kulturen i organisasjoner.
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Jacobsen og Thorsvik (1997) peker pa at organisasjonsatferd er avhengig av hvordan trekk
ved organisasjoner pavirker den maten som ansatte tenker og handler pa som medlemmer av
organisasjonen. De viser til at blant annet bade formelle og uformelle trekk ved
organisasjoner pavirker medlemmenes atferd. Under uformelle trekk plasserer de
organisasjonskultur som de gir en bred omtale for & forklare organisasjonsatferd.

French og Bell (1973 i Lyngdal 1989:123) kaller sin organisasjonsmodell for «det
organisatoriske isfjellet». Den synlige delen av isfjellet hevder de er formelle aspekter slik
som mal, teknologi, struktur og kompetanse. Mens den delen av isfjellet deres som er under
vannflaten, kaller de uformelle aspekter. Dette er holdninger, verdier, fglelser, samhandling
og gruppenormer. Her bergrer de altsa det kulturelle aspektet.

Endelig vil jeg peke pa Leavitts organisasjonsdiamant blant annet gjengitt av Lyngdal (1989:
119). Den tar ogsa for seg variablene struktur, mal og oppgaver, virkemidler og mennesker
som organisasjonens bestanddeler. Innenfor elementet mennesker peker han pa ulike mal og
verdier, holdninger og ambisjoner, erfaringer og motivasjon.

Dette er alt sentrale delelementer av organisasjonskultur. Det man er enige om er at alle disse
organisasjonsmessige variablene er gjensidig avhengige og at de star i vekselvirkningsforhold
til omgivelsene.

Hofstede (1993:197) framholder noen kjennetegn ved organisasjonskultur. Farst peker han pa
at organisasjonskultur er holistisk. Det vil si at det refereres til en helhet som er mer enn
summen av de enkelte deler. Dessuten er den historisk bestemt. Det inneberer at kulturen
avspeiler organisasjonens historie. Videre er kultur knyttet til symboler og ritualer. Det er
faktorer som antropologer forsker pa. Kulturen er sosialt innrettet. Det vil si at den gruppen
som til sammen utgjer organisasjonen har skapt og bevart organisasjonen slik den framstar.
Han peker ogsa pé at kulturen er “myk” selv om han viser til at Peters og Waterman mener at
“mykt er hardt”. Endelig hevder Hofstede at kultur er vanskelig & forandre. Her tar han
forbehold ved a peke pa at dette strides forfattere om.

Et viktig skille i debatten om organisasjonskultur er om fenomenet betraktes som en variabel
eller som metafor for organisasjoner. Er kultur noe en organisasjon har eller er det noe en
organisasjon er, blir derfor det sentrale spgrsmalet. Smircich framhever dette skillet og kaller
det en fundamental forskjell i synet pa organisasjonskultur (1983A) i Schultz (1990:16) og i
Trollestad (2000:274).

Dersom man forstar og studerer organisasjonskultur ut fra et funksjonelt syn (har), blir kultur
en variabel som kan kontrolleres og manipuleres av ledelsen som andre variabler i
organisasjonen. Dette synet kommer til uttrykk hos blant annet Schein og hos Waterman og
Peters. Det kan ogsa se ut som Leavitts organisasjonsdiamant bygger pa en slik forstaelse.
Antar man derimot et hermeneutisk perspektiv (er), er man over i et mer antropologisk syn
hvor kultur er en metafor og en grunnleggende mate a forsta organisasjoner og sosiale
fenomener pa. Schultz (1990:21) peker pa blant andre Geertz, 1973, Frost mfl.,1985 som
representanter for en slik forstaelse.
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Perspektiv Organisasjonsforstaelse Organisasjonskultur

1. Rasjonalisme Organisasjoner er et middel til Kultur er et redskap til oppnaelse av
effektiv maloppnaelse gitte mal

2. Funksjonalisme Organisasjonen er et kollektiv, som | Kultur er et mgnster av felles
sgker & overleve gjennom verdier og grunnleggene antakelser
ivaretakelse av ngdvendige som ivaretar funksjoner if.m.
funksjoner ekstern tilpasning og intern

integrasjon

3. Symbolisme Organisasjonen er et menneskelig Kultur er et mgnster av sosialt
system som uttrykker komplekse skapte symboler og
mgnstre av symbolske handlinger meningsdannelse

Figur 2: Teoretiske perspektiver i kulturdebatten — Schultz (1990)

Martin peker pa tre viktige perspektiver i tilnsrmingen til organisasjonskultur. Det er
perspektivene integrasjon, differensiering og fragmentering (1992:13).

Hun hevder at forskere ofte velger kun et perspektiv ved analyse av organisasjonskultur, og at
de legger til grunn at deres analyse er en ngyaktig refleksjon eller speilbilde av en objektivt
observert realitet. En slik tilneerming er hun kritisk til. Martin framholder at disse
perspektivene er et tolkningsmessige rammeverk eller idealtyper som riktignok er subjektive
og som har virkning pa innsamling og analyse av kulturelle data.

Hun velger selv a forholde seg til alle de tre perspektivene i sin analyse rett og slett for & fa en
bedre analyse. Hennes tilneerming til kulturell analyse er etter min mening prinsipiell lik
Bolman og Deals tilnarming til organisasjonsanalyse ved at hun benytter flere perspektiver.
Hovedpoenget hennes er & argumentere for en flersidig tilneerming. Bildet blir apenbart mer
komplekst. Subkulturer blir tydelige. Totalt sett gir likevel en slik analyse gode data og
forstaelse av organisasjonskultur i organisasjoner.

Perspektiv Integrasjon Differensiering Fragmentering
Orientering mot konsensus | Gjenomgaende og Enighet innad i Mangfold av meninger
helhetlig enighet i subkulturer, uenighet (ingen enighet)
organisasjonen mellom subkulturer
Relasjonen mellom de Konsistens Inkonsistens Kompleksitet
kulturelle uttrykk (ikke helt konsistent eller
(manifestasjoner) inkonsistent)
Syn pa tvetydighet og Fjern det Kanaliser det utenfor Fokuser pa det
uenighet subkulturene
Metaforer Apning i jungelen, @y av klarheti et havav | Nett, jungel
monolitt, tvetydighet

Figur 3: Tre teoretiske perspektiver brukt for a forsta organisasjonskultur — Martin
(1992)

3.4. Hva er organisasjonskultur ?

Litteraturen om organisasjonskultur er sprikende. Det er som nevnt ingen entydig definisjon
av begrepet organisasjonskultur. Jeg velger a presentere flere definisjoner for a gi perspektiv
pa begrepets innholdsbredde. Samtidig @nsker jeg a vise at det kan trekkes i ulike retninger
samtidig som noen grunnelementene er mulig a kjenne igjen i de fleste definisjonene.
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Alvesson og Bjerkman definerer organisasjonskultur som: Ferestellningar och inneberder
som er gemansamma far en viss grupp, som ofta uttrycks eller formedlas i symbolsk form och
som vagleder méanniskornas relaterande till sin gemensamma omvérld”, (1992:21).
Martinussen sier rett og slett at kultur er summen av verdiene, oppfatningene, normene og
symbolene i et samfunn, (2001:46).

Hofstede definerer kultur som den kollektive programmering av sinnet som atskiller
medlemmene av en gruppe eller kategori mennesker fra en annen, (1993:19). Dette deler han
inn i systemer av verdier, tanker og faglelser som karakteriserer de ulike sosiale systemer. Han
viser at de mentale programmene kan opptre pa ulike nivaer slik som individ som dets
personlighet, yrke som profesjonskultur, organisasjon som organisasjonskultur, bransje som
bransjekultur og nasjon som nasjonalkultur.

Deal og Kennedy, (Schein 1994: 5) hevder at det er: «De viktigste verdiene en organisasjon
forfekter», slik som produktkvalitet eller prislederskap. Eller: «Kultur er maten vi gjar
tingene pa her hos oss», Deal & Kennedy (1982:4 i Bang 1990:22).

Bang presenterer ogsa Carlssons definisjon (1984:4) «de virkelighetsoppfatninger, verdier og
normer som rader innenfor en gitt gruppe» (Bang 1990:23)

Ouchi, 1981, Pascale & Athos, 1981 i (Schein 19984:5) mener det betyr: «Den filosofien som
tjener som rettesnor for en organisasjons behandling av ansatte og/eller kunder.»

Repstad (1994: 109) hevder at organisasjonskultur er beslektet med ideologi, men har et
videre innhold. Han sier videre at den, organisasjonskultur, har noe a gjere med
organisasjonens stil. Han papeker at «organisasjonskultur innbefatter organisasjonens
grunnleggende verdier og virkelighetsoppfatninger, men kanskje i starre grad enn ideologi
ogsa de ekspressive trekkene som er karakteristiske for en organisasjon.»

Habermas diskuterer samfunn som symbolsk strukturert livsverden. | sosiale gruppers
samhandlingsnettverk overfares den viten som har statt sin prgve i kommunikativ praksis.
Den fortettes til verdier og normer. Gjennom sosialiseringsprosesser fortettes den til
holdninger, kompetanser, oppfattelsesmater og identiteter. Han sier videre at kulturell viten er
legemliggjort i symbolske former, i bruksgjenstander og teknologi, i ord og teorier, i baker og
dokumenter, (1999:164flg.). Det Habermas kaller kulturell viten ligger neert det jeg forstar
som organisasjonskultur. Han peker pa viten eller kunnskap som fortettes til normer og
verdier og som videre fortettes til holdninger, kompetanse, oppfattelsesmater og identiteter.
Alt dette skjer innenfor rammen av sosial integrasjon som er et begrep vi ogsa finner igjen hos
Schein, (1998:55).

Felles for alle disse definisjonene er bruken av begrepene, normer, verdier, antagelser og
virkelighetsoppfatninger. | henhold til Bang (1997:47) er dette de fire faktorene som kan
betegnes som kjerneelementene i organisasjonskulturen. Dette er faktorer som bergrer
hovedinnholdet i organisasjonskulturen i en gitt organisasjon.

De viser videre til at det gjelder sertrekk ved en organisasjon som har betydning for denne
organisasjonens mate a forholde seg til interne og eksterne oppgaver og problemer. Dessuten
at den virker styrende for tanker, meninger, falelser og atferd.

Sett pa denne bakgrunn forstar man at organisasjonskultur er et meget viktig element i
organisasjoner og at det er av avgjerende betydning for ledere & kunne analysere kultur.
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Det er ogsa grunn til & papeke at ledere er klare leverandgrer av premisser for a skape,
vedlikeholde og endre organisasjonskultur. Derfor er det viktig for ledere a forsta
organisasjonskulturen som preger grupper og hele organisasjonen de virker i. De ma videre
evne a se den aktuelle kulturen opp mot de mal og oppgaver deres organisasjon har og kunne
vurdere om den er hensiktsmessig i den sammenheng organisasjonen skal virke. | denne
sammenheng er det grunn til & minne om skille mellom & betrakte kultur som en variabel eller
metafor.

Det er ogsa av betydning at ledere er i stand til & danne seg et bilde av hva gnsket kultur er og
deretter kunne endre eksisterende kultur slik at denne harmonerer mest mulig med den
virkelighet organisasjonen opptrer i slik at den statter opp om de mal og den effektivitet
organisasjonen bgr ha.

Schein (1994:7) definerer organisasjonskultur slik: «<Et mgnster av grunnleggende antagelser -
skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den leerer & mestre sine
problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon - som har fungert tilstrekkelig bra til at
det blir betraktet som sant og til at det leeres bort til nye medlemmer som den rette maten &
oppfatte, tenke og fale pa i forhold til disse problemene.»

Alvesson og Bjerkman (1992:21) viser at det kan skilles mellom tre syn pa kultur. Det er
skillet mellom et kognitivt, et symbolsk og et aksiologisk syn. Den kognitive orienteringen
betoner tenkesett, informasjonsbehandling osv. Den symbolske orienteringen fokuserer pa
felles betydninger og symboler, mens det aksiologiske betoner det delte verdi- og
normsystemet som kjernen i kultur.

Meyer og Rowan (1983, 1991) hevder at organisasjonskultur kan ses som det sosiale limet
som holder organisasjonen sammen. De diskuterer kultur i form av tillit, tilfredsstillelse og tro
pa organisasjonen. Etter deres mening bidrar organisasjonskulturen til & skape en arena av
samhold og felleskap innenfor og utenfor organisasjonen. De framholder videre at kulturens
symbolske og funksjonelle betydning blir sentral for forstaelsen av organisasjonens stabilitet
og handtering av inkonsekvenser i en flertydig og foranderlig situasjon i Vanebo (1999:132).
Deres forstaelse har et noe annet fokus, men de viser kulturens betydning i en organisasjon og
spesielt dens forhold til omgivelsene. De vektlegger spgrsmalet om overlevelse og er her naer
Scheins ene hovedperspektiv som gar pa ekstern tilpassning.

Henning Bang (1997:23) har valgt denne definisjonen som en slags oppsummering av flere
definisjoner. Men jeg oppfatter hans definisjon som hovedsakelig a bygge pa Scheins
definisjon, se over: «Organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med
hverandre og omgivelsene.»

Jeg vil i denne oppgaven velge a betrakte organisasjonskultur pad samme mate som Bang.
Som vi ser, betrakter han kultur som et sett av normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som er delt av organisasjonens medlemmer i stgrre eller mindre grad. Definisjonen peker
videre pa at kulturen er dynamisk, den utvikler seg nar medlemmene samhandler med
hverandre og med organisasjonens omgivelser. Kulturen er altsa lzrt av organisasjonens
medlemmer. Den kan forstas som en egenskap ved en avgrenset og stabil gruppe mennesker.
Her kommer vi igjen inn pa sparsmalet om kultur er en variabel eller en metafor. | denne
undersgkelsen mener jeg det ikke er ngdvendig a ta stilling til dette skillet siden dette
undersgkelsesopplegget har som ambisjon a gjgre en typologiserende casetudie.
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Kulturen blir ogsa tatt for gitt av organisasjonens medlemmer. Hovedvekten velger jeg a
legge pa kjernelementet verdier.

I mange sammenhenger nevnes begrepene ideologi og klima i sammenheng med
organisasjonskultur. Identitet og kjerneideologi nevnes ogsa. Generelt kan man si at
begrepene griper inn i hverandre og at betydningsinnholdet har fellestrekk uten a veere helt
identisk. Det er forskjell pa nivaer og undersgkelsesmetoder. Det kan hevdes at begreper som
klima, ideologi, identitet og kjerneideologi beskriver deler av en kultur.

For mer inngaende redegjgrelse, se blant andre @gaard, (1999:37) hvor han ogsa henviser til
Denison (1992) og Skogstad og Einarsen (2000:102) hvor det henvises til Van Muijen (1996).

3.5. Hva inneholder organisasjonskulturen - hva bestar den av ?

For a forsta organisasjonskulturen er det viktig a ha klart for seg hva den bestar av.
Uenigheten er stor og definisjonene mange. Dette understrekes ogsa av Schein i hans
oversiktsartikkel om organisasjonskultur i American Psychologist, 1990. Han peker pa at
definisjonene av kultur er forskjellige og de ulike forskerne har utviklet ulike paradigmer og
dermed ulike undersgkelsesopplegg.

Han antyder at en arsak til dette kan veere at organisasjonskultur har veert og er et tema for de
ulike samfunnsvitenskapene og at tilnermingen preges av de ulike fagfelt. Dette lyder
rimelig.

Aadland (1994:28) gir uttrykk for at Schein har utviklet en av de tydeligste og mest eksplisitte
modeller for & forsta organisasjonskultur. Den refereres av mange og ligger blant annet til
grunn for Bangs modell, se under. Den vil ogsa vaere utgangspunkt for denne undersgkelsen.

Artifakter og produkter
Teknologi

Kunst 1
Synlige og hgrbare atferdsmanster

Synlige, men ofte umulige a tyde

A

Verdier
Observerbare i det fysiske miljget

Kan bare utpreves ved enighet Hayere bevissthetsniva

A

A

A 4

Grunnleggende antakelser
Forhold til omgivelsene Tatt for gitt, usynlig, farbevisst
Virkelighetens, tidens og rommets
utforming (beskaffenhet)
Menneskenaturens utforming

Den menneskelige aktivitets
utforming

De mellommenneskelige forholds
utforming

Figur 4: Kulturens nivaer og samspillet mellom dem — Schein (1998)
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Det kan knyttes noen kommentarer til denne modellen. Den er mye brukt og referert til. |
politisammenheng er den benyttet blant annet ved the Police Staff College i Storbritannia i
forbindelse med forstaelse og analyse av organisasjonskultur, Keily og Peek (2002).Den
organiserer kulturelementene pa en forstalig mate. Modellen bestar av tre hovedelementer
som organiserer underliggende faktorer pa forskijellige nivaer.

Det ser ut til at Schein mener at god og inngaende forstaelse for kultur i en organisasjon
krever kunnskap om verdier og helst grunnleggende antakelser. Det vil si at han betrakter
kjernen i kultur som de grunnlegende antakelsene. De kulturelle uttrykkene eller artifaktene
betrakter han som produkter av verdiene og de grunnleggende antakelsene.

Disse deler han inn i 7 dimensjoner eller ”dominerende verdiorienteringer” som han har
hentet fra Kluckhohn og Strodtbeck (1961) i Schein (1998:15). Aadland utdyper dette
(1994:32). Han betrakter de grunnleggende antakelsene som parallelle til Argyris og Schans
begrep “theories in use” eller bruksteorier, se pkt. 3.6. Kjernen i kulturundersekelsen er for
Schein a fa kunnskap om det han kaller det farbevisste og handlingsstyrende.

Bang framholder i full forstaelse med Schein at organisasjonskulturen bestar av to
grunnleggende komponenter. Dette er kjerneelementene som er kulturinnholdet og
kulturuttrykkene.

KULTURUTTRYKK

A A

KULTURINNHOLD

Figur 5: Sammenhengen mellom kulturinnhold og kulturuttrykk - Bang (1997)

Bang definerer kjerneelementene som: «det nettverk av betydninger og meninger som ligger i
kulturen». Kjerneelementene beskriver i henhold til Bang kulturinnholdet. Dette er som vi vet
fra definisjonen normer, verdier, virkelighetsoppfatninger og grunnleggende antakelser.

Kulturuttrykkene definerer han som: «de manifestasjoner av kjerneelementene eller de
handlinger, objekter og praksis som kulturen bruker for & bekrefte og uttrykke seg overfor
medlemmene.» (Bang 1990:49) Kjerneelementene kan man tolke ut av kulturuttrykkene. De
er den mening eller betydning kulturuttrykkene har for oss.

Figuren skal vise at kulturuttrykk og kulturinnhold star i et gjensidig forhold til hverandre.
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Denne modellen viser sammenhengen mellom de tre viktigste faktorene som bar beskrives og
analyseres nar en skal gi en framstilling av organisasjonskultur. Den vil ogsa vaere mitt
utgangspunkt eller forstaelsesramme for denne analysen.

Under er prinsippskissen utviklet videre. Det er lagt inn de viktigste elementer av
kulturuttrykk. Dette er atferdsuttrykk, verbale uttrykk, materielle og strukturelle uttrykk. |
nederste del av skissen finner vi kulturinnholdet som er konkretisert med verdier, normer

og virkelighetsoppfatninger. Vi kan se at Bang her har bygget pa Schein, men gjort noen
endringer. Farst har han tatt vekk et niva i forhold til Scheins modell. Det Schein kaller
grunnleggende antakelser pa niva 3 har Bang utelatt. | boksen for kulturinnhold som jeg forsta
som Scheins niva 2 og 3 har Bang lagt inn det han definerer som kjerneelementene i kultur.
Men han understreker at det er snakk om levde verdier og normer samt
virkelighetsoppfatninger.

Dette er dermed a betrakte som kjernen i organisasjonskultur. Pa dette punktet har nok Bang
hentet inspirasjon bade fra Schein og fra Hofstede. Under skal jeg vise at Hofstede plasserer
verdier som det mest grunnleggende elementet i kultur.

Endelig ser vi av Bangs modell at han gjennom a gjare en undersgkelse pa grunnlag av
modellen foretar en fortolkning og vil ende i noen knipper eller kulturelle temaer som viser
seg a vare framtredende i den undersgkte organisasjonen, og dermed beskrive kulturen.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
27



Denne modellen ligger til grunn for denne undersgkelsen.

KULTURUTTRYKK
Atferdsuttrykk

e Handlinger og atferd
e Uttrykte folelser

Verbale uttrykk

e Historier, myter og legender

e Sprak, sjargong og humor

e Ulttalte verdier, normer og oppfatninger

Materielle uttrykk
e Objekter og ting
e Fysisk struktur og arkitektur

Strukturelle uttrykk
e Ritualer, prosedyrer og seremonier
e Rekrutterings-, belennings- og karrieresystemer

.

FORTOLKNING

KULTURINNHOLD
Levde verdier
Levde normer

Virkelighetsoppfatninger

Kulturtema 1

Kulturtema 2

Kulturtema 3

Etc.

Figur 6: Sammenhengen mellom kulturuttrykk, kulturinnhold og kulturtema - Bang

(1997)

Modellen over gir etter min mening et godt bilde av hvordan organisasjonskultur kan forstas.
Det vil si hvilke hovedelementer den bestar av og hvordan den kommer til uttrykk. Modellen
gir ogsa en god indikasjon pa hvordan man kan gjennomfare en kulturanalyse. Den skiller

mellom innhold og uttrykk.

Den viser at undersgkelsen har tolkning som et viktig element, indikerer derfor at analysen
har et personlig og subjektivt preg. Dette virker bade i forhold til atferd i organisasjoner og
ekstern analyse av kulturen. Endelig antyder den siktemal og detaljeringsniva for denne

undersgkelsen som er noe overordnet og generelt.
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Modellen skiller ikke mellom funksjonene ekstern tilpasning og intern integrasjon slik
traktmodellen Schultz viser gjer, Schultz (1990:31). Bortsett fra det er disse modellene
prinsipielt like.

3.6. Kjerneelementer

Bang peker pa at det er uenighet blant teoretikerne om hvordan man skal beskrive
organisasjonskulturens kjerneelementer. Han trekker imidlertid ut fire grunnleggende
elementer. Tre av dem setter han i en egen kategori og framholder at de har det fellestrekk at
de er formulerbare og konkrete hvor hovedinnholdet kan uttrykkes med ett ord eller et kort
uttrykk. Disse elementene er normer, verdier og grunnleggende antagelser.

Eksempel pa en verdi kan veere lgnnsomhet for en salgsorganisasjon eller trygghet, samhold
eller rettssikkerhet for politiet. Innenfor helsevesenet kan man ofte finne verdier som omsorg,
respekt og kanskje helse. Trosfrihet og ytringsfrihet er grunnleggende verdier i et demokratisk
samfunn. Som illustrasjon pa en norm kan fglgende utsagn sta: du skal ikke kritisere sjefen
din eller du skal overholde budsjettet eller feilgrep skal rapporteres. For & illustrere en
grunnleggende antagelse kan jeg nevne mennesket er av natur dovent, lat og uvillig til & pata
seg ansvar med mindre man presser det. Det fjerde kjerneelementet betegnes som
virkelighetsoppfatning. Dette setter han i en egen kategori fordi det ikke sa lett kan beskrives,
og fordi en del forskere benytter normer, verdier og grunnleggende antagelser til &
operasjonalisere, male organisasjonens felles delte virkelighetsoppfatninger.

3.7. Verdier

Det ligger i selve begrepet at verdier sier noe om hva som er gnskelig, godt, fint,
betydningsfullt osv. Verdier inneberer ifglge Schein at man har tatt et valg, gjerne bevisst, om
at noe er godt og noe annet er darlig. Verdier i organisasjoner vil ofte komme til uttrykk i
beslutninger, planer, malsettinger og den filosofi som organisasjonen legger til grunn for sin
virksomhet, Jacobsen og Thorsvik (2002:127).

Deal og Kennedy (1982:21) i Jacobsen og Thorsvik (2002) hevder folgende: ”Verdier er
grunnfjellet i enhver bedriftskultur. Verdier fungerer som essensen i bedriftens filosofi for &
oppna suksess ved at de gir falelse av retning for alle ansatte samt retningslinjer for de daglige
aktivitetene”.

Bang (1997:47) viser til Rokeachs definisjon av verdi: ”en vedvarende tro pé at en spesiell
handlemate eller slutt-tilstand personlig eller sosialt er a foretrekke fremfor en motsatt eller
annerledes handlemate eller slutt-tilstand.” Hofstede definerer verdi som: “en bred tendens til
a foretrekke visse tilstander fremfor andre”. Aadland (1994) definerer verdier som: ”Verdiar
er stabile mal, ideal og prioriteringar som kjem til uttrykk verbalt og/eller gjennom
handlingsmenster.”

Dette er det av de fire kjerneelementene som oftest blir brukt som beskrivelse av
organisasjonskulturens Kjerne ifglge Bang. Han bruker Rokeachs definisjon (1976:345 i Bang
1990:51). Den sier at en verdi er: «en vedvarende tro pa at en spesiell handlemate eller slutt-
tilstand personlig eller sosialt er a foretrekke fremfor en motsatt eller annerledes handlemate
eller slutt-tilstand.». Dette kan illustreres med antagelsen om at forebyggende politiarbeid gir
best samfunnsmessig effekt. For den enkelte ved at man avverger en kriminell Igpebane.

For helheten ved at man unngar tap, savn, sorg og skonomiske byrder for tredje-person og for
samfunnet som helhet. Det er billigere & forebygge enn & reparere.
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Det er en lgpende diskusjon om dette og de begrunnelser som er antydet. Forebyggende
tankegang er antakelig hentet fra helsevesenet.

Hofstede framholder at kjernen i kultur utgjares av verdiene. Han illustrerer kulturen som en
lgkformet modell. Kulturen kommer til uttrykk gjennom manifestasjoner av forskjellig dybde.
Kategoriene er foruten verdier, ritualer, helter og symboler.

Verdiene former kjernen av kulturen, (1993:22). | artikkelen fra 1990 sier han at de fire
kategoriene er hentet fra Deal og Kennedy (1982). Denne klassifikasjonen begrunnes med at
kategoriene er gjensidig utelukkende, rimelig omfattende og derfor dekker definisjonen
begrepet kultur godt. Van Muijen og medarbeidere (1996) deler Hofstede syn pa hva som er
kjernen i en kultur, i Skogstad og Einarsen (2000:102). Begrunnelsen ser ut til a veere at
verdier blir regnet som mindre abstrakt enn grunnleggende antakelser og derfor lettere &
identifisere og male.

Professor Stein Ringen skriver i en kronikk i Dagbladet av 16.1.99 om boken Livsfilosofi av
professor Arne Nass under overskriften «fglelse og fornuft» noe interessant om verdier og
normer. Han nevner fem betingelser for fornuftig livsfarsel og diskuterer falelsenes betydning
for hvert enkelt tilfelle.

Jeg skal her kun trekke fram den femte betingelsen Ringen tar opp som er «at man har
forstand pa hvilke mal det er verdt & innrette sitt liv i forhold til.» Videre betrakter han normer
og verdier som fglelser. Normer definerer han som: « fglelser som forteller oss hva som er rett
og galt, altsa hgvelig bruk av virkemidler.» Verdier definerer han som: «fglelser som sier oss
hva som er godt og vondt, altsa hvilke mal som det er verdt a gjare til mal i livet.»

Sett ut fra Ringens definisjon, opplever jeg at verdier har en mer grunnleggende karakter enn
normer. Normene ser ut til & veere en slags kjareregler for  oppna eller sikre oppnaelse av
noen bestemte verdier. Dessuten klargjer denne definisjonen sammenhengen mellom normer
og verdier pa en god mate. Likeledes at det i stor grad kan oppfattes som to sider av samme
sak. Dette synet mener jeg Hofstede langt pa vei deler.

Trangy, 1998 peker pa at verdier sier noe om hva som er godt og hva som er ondt i
menneskelig atferd. Denne forstaelsen stemmer godt med Ringens definisjon. Den har ogsa
klare likhetstrekk med Helleviks forstaelse, se under.

Hellevik, (1996:50) sier at verdier kan defineres som de grunnleggende mal et individ gnsker
a realisere, og de midler det mener er riktig a bruke for a na dem. Videre sier han at disse mal-
og middelverdiene uttrykker vare oppfatninger om hva som er «det gode liv» og hvordan
dette skal oppnas. Dette omfatter som man ser individuell atferd generelt sett i forhold til valg
og beslutninger. Jeg mener dette kan overfares ogsa til atferd i organisasjoner. Medlemmer i
en organisasjon star stadig overfor situasjoner der de vil vaere opptatt av a tilfredsstille eller
etterleve malsettinger og bruke gode eller riktige virkemidler. Dette er situasjoner
polititjenestemenn ganske ofte kommer opp i.

For a komme neaermere inn pa verdibegrepet kan man som Hofstede (1980) i Bang 1990 dele
det inn i ulike nivaer; det individuelle niva, det kollektive niva og det universelle niva. Som
jeg allerede har vart inne pa under definisjon av organisasjonskultur i punkt 1.3. ser Hofstede
verdier som en del av mentale programmer som mennesker bruker for a orientere seg i
omgivelsene.
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Argyris & Schgn (1990) skiller mellom anvendte teorier og uttrykte teorier. Bang oversetter
dette til «bruksteorier» og «forfektede teorier». Dette er et meget viktig og interessant skille.
Det viser nemlig at det kan vaere og som oftest er forskjell pa de verdier de ansatte i en
organisasjon sier de tror pa og de verdier som i virkeligheten ligger bak deres handlinger.
Bang hevder at bruksteorier og uttrykte teorier ofte er sveert forskjellige.

Dette gjer at det ved organisasjonskulturanalyser kan vere problematisk a fa tak pa hvilke
verdier som faktisk styrer medlemmenes holdninger, meninger og handlinger. En ser her
antydningen til en idealkultur og en realkultur.

Hellevik (1996:156) skiller mellom idealer og realiteter. Dette betegner etter min mening den
samme forskjellen.

Schein, (1998:16) sammenligner ogsa det han kaller grunnleggende antagelser med Argyris'
«teorier-i-bruk». Han papeker at dette er det samme fenomen. Han skiller ogsa slik som
Argyris og Schgn mellom «forfektede» verdier og de verdier som faktisk virker styrende og
veiledende for atferd. Schein hevder ogsa at dersom man klarer & fa tak i de grunnleggende
antagelsene eller «teoriene-i-bruk» i en organisasjon, kan man antagelig ogsa forutsi hvordan
medlemmene vil handle i bestemte situasjoner eller overfor bestemte problemer eller spgrsmal
i framtiden.

Folkelig sagt blir denne forskjellen ofte betegnet som forskjellen pa teori og praksis eller ord
0g handling.

Dette understreker igjen hvor vanskelig, men ogsa hvor viktig det er a trenge dypt ned i en
organisasjon hvis man skal forsgke & forsta den pa en gjennomgripende mate ved en
kulturanalyse. Det vil apenbart veere lettere & fa tak i de uttrykte normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger enn de levde verdier, normer og virkelighetsoppfatninger.

Bedriften kan si at den verdsetter initiativ blant de ansatte hgyt, men det reelle kan veere at
lederen gnsker a styre fullstendig etter egne ideer og pafunn uten innblanding fra de ansatte.
Det man kan oppleve da er passivitet blant medarbeiderne.

De er avventende, gjer kun det de blir palagt og unnlater a la kreativitet komme til overflaten
fordi de har leert at i praksis skal initiativet komme fra sjefen.

Verdiene inneholder bade en intensitets - og en retningskomponent. Det vil si at ulike verdier
kan vektlegges forskjellig. Ikke alle verdier er like viktige for organisasjonens medlemmer.
Hay arbeidsmoral kan som eksempel ha hay prioritet eller intensitet og vektleggingen og
kanskje belgnningen av denne bestemte verdien viser ogsa hvilken retning det er pa ansattes
atferd.

Verdier har naturligvis sin funksjon. De virker inn pa organisasjonsmedlemmene. Bang
framhever fire funksjoner som verdier kan ha i organisasjoner.

Han viser at de kan betraktes som standarder for hvordan medlemmene skal forholde seg i
en rekke situasjoner som de matte mgte. Det kan konkretiseres som holdninger i bestemte
spgrsmal eller saker, hvordan vi skal oppfare oss overfor andre og hvordan vi skal evaluere,
belgnne og straffe.

Verdiene kan ogsa fungere som «planer for konfliktlgsning og beslutningsfatning». De kan

ogsa fungere som motivasjonsfaktorer. Hvis man oppferer seg slik verdiene understreker at
man skal, kan det resultere i ros eller andre former for belgnning. Endelig ser Bang verdier
som faktorer for & opprettholde og ke var selvaktelse.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
31



3.8. Normer

Flere definisjoner kan brukes. En enkel og kort definisjon er regler for atferd i gruppen, en
annen er handlingsdirektiver. Normer er ogsa betegnet som verdier i praksis, eller
forventninger til atferd.

Trangy (1998:31) forklarer moralske normer som noe som handler om riktig og galt. Han gir
ogsa uttrykk for at i moralsk sammenheng henger verdier og normer tett sammen. Her deler
jeg hans forstaelse og vil peke pa Ringens definisjon av begrepene normer og verdier, se over.
Ettersom jeg har jobbet med dette stoffet, opplever jeg at det ogsa er tilfellet nar man snakker
om verdier og normer som kjerneelementer i organisasjonskultur. Det kan oppfattes som to
elementer som beskriver to sider av samme sak. Men at verdiene kan forstas som noe mer
grunnleggende enn normer.

Normer kan veere bevisste eller ubevisste for en organisasjons medlemmer. De kan virke mot
enkeltindivider og/eller grupper av individer. Ofte er det knyttet sanksjoner til brudd pa
normer. Det gjer at normbrudd far konsekvenser, det vil igjen virke styrende pa atferd.
Generelt kan det sies at jo oftere og lengre en gruppe mennesker samhandler med hverandre,
desto likere vil antagelig deres oppfatning av normer veere.

3.9. Grunnleggende antagelser

Bang viser til Schein (1985) nar han skal definere begrepet. | fglge Schein er grunnleggende
antagelser larte responser eller lgsninger pa en gruppes overlevelsesproblemer i sine eksterne
omgivelser og pa dens interne integrasjonsproblemer. Schein (1994:15) papeker at
grunnleggende antagelser er tatt for gitt i meget sterk grad av organisasjonens medlemmer.
Det betyr at det er liten grad av variasjon innenfor en slik gruppe. Han sier videre at dersom
en slik grunnleggende antagelse er sterk nok i en gruppe, vil medlemmene ha vanskeligheter
med & tenke seg atferd som bygger pa andre premisser. De er implisitte i organisasjonen og
blant dens medlemmer pa en slik mate at den styrer atferd, den forteller hvordan medlemmene
skal oppfatte, fale og tenke omkring ting. Det vil ofte veere vanskelig 8 komme med
innvendinger mot eller diskutere grunnleggende antagelser nettopp fordi de er sa dypt
innarbeidet. Som jeg allerede har veert inne pa sammenligner og sidestiller Schein
grunnleggende antagelser med begrepet bruksteorier som Argyris benytter.

3.10. Virkelighetsoppfatninger

Som allerede papekt, er dette det vanskeligste kjernelemementet a beskrive og
operasjonalisere. Bang tar dette med, Schein beskriver det ikke. Elementet har visse
egenskaper som jeg skal nevne. Det bidrar til & fortolke virkeligheten.

Det er snakk om myter, «troer», antagelser som vi tror pa. Virkelighetsoppfatningene
overfgres til nye medlemmer av organisasjonen.

De er ikke bevisste for medlemmene og de er distinkte for gruppen. Det som etter min
mening kjennetegner dette kjerneelementet er at det er vagt og vanskelig a fa tak pa.

Likevel hevder Bang at dette begrepet fokuserer sterkere enn de andre pa organisasjonens
symboler, kulturens uttrykksformer og manifestasjoner.
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3.11. Kulturuttrykk i organisasjoner

Bang framholder at fglgende kulturuttrykk oftest blir beskrevet i litteraturen: historier,
organisasjonsmyter, seremonier og ritualer, sprak og sjargong, humor, rekrutteringsrutiner og
avskjedigelsesprosedyrer, rapporteringsrutiner, avansementsrutiner og belgnningssystemer
samt fysisk utforming av kontorer og bygninger. Disse uttrykkene er synlig og de ma
oppfattes som produkter av kulturen i en gruppe eller organisasjon.

De vil derfor ogsa framsta som kulturberere i organisasjoner. Det hevdes at kulturuttrykkene
reflekterer kulturen. Men de er ogsa med pa & skape og opprettholde kulturen. Pa denne
maten kan man si at det er et gjensidighetsforhold mellom kulturen og den uttrykksformer i en
organisasjon.

3.12. Lederens pavirkning av organisasjonskulturen

Lederen har en slik sterk posisjon som alltid vil ha mye a si for kulturen i en organisasjon.
Schein framholder at kultur og ledelse er to sider ved samme sak, (1998:2) Det er vel arsaken
til at det har blitt sa sterkt fokusert nettopp pa lederen som kulturpavirker, kulturskaper og
kulturforsterker. Pa tross av perspektivvalget i denne studien, vil jeg kommentere noe pa dette
punkt. Det er sentralt for & forstd hvordan kultur skapes og opprettholdes. Det gir ogsa et bilde
av den funksjon kultur har pa atferd i organisasjoner. Her bergres ogsa den grunnleggende
forstaelsen av kultur som en variabel eller en metafor. Ikke desto mindre har dette betydning
spesielt i en praktisk sammenheng. Pa dette grunnlag velger jeg a utdype temaet noe.

Schein (1998:190) presenterer fem primare mekanismer for innarbeiding av kultur. De har
alle mer eller mindre sammenheng med en leders atferd i organisasjoner.

3.12.1. Det lederen er opptatt av, evaluerer og kontrollerer

Dette er kanskje den viktigste maten ledere kan pavirke pa. Dette kan skje ved at de
bekjentgjer hva de tror pa og bryr seg om. Schein sier at gjennomslagskraften er sterkest om
lederne er systematisk i hva de er opptatt av. Det er grunn til & tro at lederes handlinger i
denne sammenheng virker sterkere enn hva de gir uttrykk for. Jeg tror det er grunn til & anta at
negasjonen ogsa ma fa innvirkning, det vil si at hva lederen ikke er opptatt av enten verbalt
eller i handling ogsa blir kulturpavirkende. Dette bekreftes av Schein som sier at hva ledere
ikke reagerer pa ogsa blir tolket og far en signaleffekt overfor kulturen og de ansatte.

3.12.2. Lederes reaksjoner pa kritiske hendelser og kriser i organisasjonen

Disse reaksjonene er ogsa en faktorer som har betydning i organisasjonskulturell
sammenheng. Nar organisasjonen star overfor en krise, vil lederens mate a takle denne pa fa
betydning for etablering av nye normer og verdier som vil viderefgres inn i kulturen etter
hvert. Opptreden ved sterke konflikter, ulykker, uhell og andre faktiske og falelsesmessige
situasjoner gir voldsomt sterke laeringssituasjoner og skaper og forsterker kultur.

3.12.3. Malrettet rolleutforming, undervisning og veiledning

Lederes synlige atferd har stor betydning for formidlingen av antagelser og verdier til andre
medlemmer i organisasjonen. Schein skiller mellom formelle situasjoner slik som taler i
velkomsttaler for nyansatte og uformelle situasjoner der lederen opptrer i en ikke planlagt og
forberedt situasjon. Han hevder ogsa at de uformelle budskapene er mer virkningsfulle enn de
formelle.
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3.12.4. Kriterier for fordeling av belgnning og status

Medlemmene i en organisasjon leerer hva den setter pris pa og hva den straffer gjennom de
erfaringer de far ved forfremmelser, lgnnspalegg, ros for godt utfart arbeid. De ser ogsa hvem
som far kritikk og hvem som ikke stiger i gradene. Pa denne maten kommuniseres ledernes
prioriteringer, verdier og antagelser effektivt fordi de kan knytte sanksjoner, belgnning eller
straff til den atferd de gnsker a pavirke.

3.12.5. Kriterier for rekruttering, forfremmelse og avskjed

Schein hevder at utvelgelse av nye medarbeidere er en av de mest raffinerte og virkningsfulle
matene for innarbeiding og opprettholdelse av kultur.

Det samme vil som man ser ogsa gjelde for hvem man rekrutterer til ledende stillinger i
organisasjonen. Det vil legges vekt pa at nye medlemmer og kommende ledere passer inn i
den eksisterende kulturen ved at de har de samme eller liknende holdninger, verdier og
virkelighetsoppfatninger som de etablerte i organisasjonen.

Siden ledere ofte sterkt vektlegger dette, vil det ofte veere lederens verdier, normer og
antagelser som blir malestokk for de nye medlemmene. Vi har her sett enda et sterkt middel
for & innarbeide og sementere kultur. Trekkes dette for langt, kan gruppen bli for lik.
Fenomenet gruppetenkning kan da oppsta, se blant andre Jacobsen og Thorsvik (2002:124)
som henviser til Janis.

Interessant er det & legge merke til at det er nyansatte som skal gjennomga bade formelle og
uformelle sosialiseringsrutiner for a tilpasses til den kulturen som eksisterer. Dette ser man
ved formelle introduksjonsprogrammer for nyansatte og den klare bruken av historier og
myter for gjennom disse a fortelle den nyansatte hvordan vi gjer ting her hos oss. Sammen
med selve rekrutteringen blir dette et sterkt pavirkningsmiddel.

Pa denne maten kan man bidra til & skape en sterk og ensartet kultur samtidig som man kan
tape mangfold og konstruktiv ulikhet. Jeg vil avslutte dette punktet med a si at ulike
ledertyper skaper ulike kulturer, kulturen vil influeres av den personlighet lederen har. Jeg vil
ogsa papeke at organisasjonskultur pavirkes bade av formelle og uformelle ledere i
organisasjoner. Dette var jeg for sa vidt inne pa over.

Vi har na sett pa viktige faktorer som skaper, pavirker og opprettholder organisasjonskultur.
Det vil na veere naturlig a se litt pa hvilke funksjoner og konsekvenser organisasjonskultur
har.

3.13. Kulturens funksjoner i organisasjoner

Bang framholder at kulturen styrer atferd ved & gi modeller for handling. Dette skjer ved at
det gis modeller, kart, standarder, lgsninger og retningslinjer for menneskers handlinger i
organisasjoner. Schein (1994:41) hevder at kulturen har to hovedfunksjoner ved a lgse
gruppens grunnleggende problemer med overlevelse i og tilpasning til dens omgivelser.
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Videre virker den som integrasjon av indre prosesser for a sikre evnen til fortsatt overlevelse
og tilpasning.

Ekstern tilpasning Intern integrasjon

Misjon og strategi (visjon) Felles sprak og begrepsapparat
Mal Gruppens grenser for innlemmelse og
utstetelse
Midler Makt og status
Evaluering Nerhet, vennskap og kjeerlighet
Forbedring Belgnning og straff
Ideologi og “religion”

Figur 7: Kulturens funksjon i organisasjonen — Schein (1998)

Schein hevder alle grupper av mennesker star overfor to hovedutfordringer. Det er hvordan
den skal forholde seg til omverden og hvordan den interne atferden skal organiseres.
Tabellen viser to dimensjoner. Farst viser den forholdet mellom en organisasjon og dens
omgivelser. | dette forholdet oppstar et behov for & avklare noen viktige faktorer.

Disse er listet opp i figuren. Den andre dimensjonen omhandler det interne forholdet i
organisasjonen. Kulturens funksjon er dermed a bidra til ekstern tilpasning og intern
integrasjon.

3.14. Belgnning og straff

| alle organisasjoner etableres ulike former for sanksjoner til bruk ved brudd pa normer eller
som forsterkning av gnsket opptreden. Disse ma det ogsa oppnas enighet om.
Belgnningssystemer utvikles for & peke pa hva som er gnsket atferd og for a premiere,
oppmuntre til og forsterke denne. Bang viser til at det kan finnes bade formelle og uformelle
belgnningssystemer. Han sier ogsa at atferd i enkelte tilfeller knyttes sa sterkt til personer at
noen blir sett pa som «helter», mens andre betraktes som «skurker.

3.15. Organisasjonskultur som styringsmiddel

Det er et gjensidig pavirkningsforhold mellom organisasjonens medlemmer og kulturen.
Dette skjer ved at medlemmene skaper, opprettholder og endrer den samtidig som kulturen er
med pa & forme medlemmene. «Slik sett blir menneskenes atferd i organisasjonen bade et
produkt av og en kilde til dannelse av kultur», sier Henning Bang (1990:101).

3.16. Fem omrader hvor organisasjonskultur innvirker

| falge Scheins (1998) star alle grupper av mennesker overfor to hovedutfordringer , se figur 7
over. Dette er hvordan den skal forholde seg til omverdenen og hvordan den interne atferden
skal organiseres. Ut fra dette kan man utlede fem praktiske omrader eller kategorier som
omhandler noen sentrale forhold i en virksomhet pa en praktisk mate. Dette stemmer med
Bang (1998:72). De fem kategoriene er:

Forholdet til arbeidet

Relasjoner og samhandling mellom ansatte
Relasjoner mellom ulike deler av organisasjonen
Relasjoner til omverdenen

Forholdet til forandring og omstilling
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Denne systematikken er valgt fordi den ivaretar sentrale forhold i enhver virksomhet. Den er
likeledes utledet direkte fra Sheins forklaring av organisasjonskulturens funksjon. Endelig
ivaretar og organiserer disse kategoriene innholdet (spgrsmalene) i bade intervjuene og
verdikartleggingen. En slik organisering av kulturtemaene farer ogsa etter min mening til et
logisk og godt samsvar mellom kulturen og den reelle virkelighet i en arbeidsorganisasjon.

Disse fem kategoriene er benyttet i kapitel 6 hvor jeg oppsummerer og konkluderer innholdet
i draftingen. Det betyr at kulturen med vekt pa de apne verdiene diskuteres rundt disse fem
kategoriene.

3.17. Et blikk pa politiets yrkeskultur

Et lite blikk inn i politikulturen kan gi et inntrykk av den yrkeskultur som preger politiet. Det
kan gi et bakteppe for presentasjonen av kulturen ved Beredskapstroppen.

Politikultur er en type yrkeskultur. Manning (1989) beskriver yrkeskultur som kollektivt
aksepterte mater a oppleve seg selv, virkeligheten og arbeidet pa. Han viser at i politikulturen
er det ofte slik at eldre kolleger leerer opp nye yrkesutavere i kulturens mate a tenke pa.
Herunder kommer vedtatte mater a utfare et oppdrag eller en arbeidsoppgave pa og felles
normer for rett og galt. Disse har etter hvert blitt et magnster som er blitt sa selvklare at det tas
for gitt i Knutsson og Granér, (2001:78). Dette har klare fellestrekk ved mange av
definisjonene av organisasjonskulturbegrepet som er omtalt tidligere.

Crank (1989)framholder at politikultur kan beskrives som et sett av sammenflytende
temaer”. Temaene er omrdder av aktivitet og meninger forbundet med disse som er bundet til
hverandre med en dynamisk bekreftelse, Kappeler, Sluder og Alpert (1994) i Christensen og
Crank (2001:70). Manning viser at disse temaene har utviklet seg rundt politiets daglige
arbeid.

Christensen og Crank presenterer en del forskning om politiet og viser ulike kulturelle temaer.
Politikultur vektlegger diskresjon, hemmeligholdelse, selvbeskyttelse, vold og opprettholdelse
av respekt, Wesley (1970). Bruken av makt spiller en viktig rolle i den kulturelle identiteten,
Rubinstein (1973). Bruken av makt har veert papekt av mange observatarer av politiet. Fare og
frykt for vold er aktuelle temaer i politiet, Cullen, Link, Travis & Lemming (1983). Frykt er
o0gsa assosiert med andre karakteristikker av politiet som kameraderi og solidaritet, Brown
(1981). Manning peker pa usikkerhet som en faktor som karakteriserer politikultur (1997).
Crank identifiserer 18 temaer (1998) i Christensen og Crank (2001:71).

Det er na to perspektiver som er aktuelle i interessen omkring politikultur. Det ene
argumenterer for at politikultur er monolittisk, det vil si at det er felles temaer som beskriver
politikultur over organisasjonsgrenser. Dette synet framholder Crank (1998) og mener det
gjelder det amerikanske politiet. Dette synet diskuteres. Blant andre Wilson (1968) og
Langworthy (1985) peker pa at forskjellige politiorganisasjoner er ulikt strukturert.
Manning hevder at struktur kan oppfatte som en artifakt av kulturen som er sammenbundet
med de verdier medlemmene i organisasjonen bekjenner seg til (1997).

Langworthys poeng er at nar strukturen varierer sa mye mellom ulike politiorganisasjoner,
gjer antakelig ogsa kulturen det. Derfor kan man ikke snakke om en enhetlig og felles
politikultur i Christensen og Crank (2001). Det vil likevel etter min mening vare et bade og.
Det er i Norge visse felles kulturelle trekk som gjar seg gjeldende i alle politidistrikter og
saerorgan som for eksempel Kripos. Dette har sin arsak blant annet i felles rekruttering og
utdanning. Videre i felles lovverk og overordnet malsetting og prioritering.
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Det vil selvfalgelig ogsa vere ulike trekk mellom politidistrikter, avdelinger og grupper som
har sin arsak i lokale forhold, spesielle hendelser og personer. Manning (1993) hevder & ha
observert at det innen politikultur eksisterer tre ulike subkulturer som har sitt utspring i
toppledelsen, i mellomledelsen og i farstelinjenivaet. Denne systematikken har fellestrekk
med Reuss-lanni (1993) som snakker om street cop culture og management cop culture. Hun
skiller alstd mellom politiledere og polititjenestemenn som ikke er ledere. Det er ogsa forhold
som taler for at det er forskjeller i politikultur nar det er snakk om politiet i urbane strgk og i
landlige strok, se blant andre Cain (1973) i Bailey (1995) og Crank og Langworthy (1992) i
Christensen og Crank (2001). Dette kan se ut til & stemme med tradisjonelle ulikheter mellom
politiet i byer og lensmannsetaten i landdistrikter slik man kan se det i Norge.

Manning omtaler kulturen i en yrkesgruppe eller i en profesjon. Han hevder politikulturen er
en yrkeskultur. Fielding understreker i sin artikkel i The British Journal of Sociology 4/1984
at man ma skille mellom politiyrket og politiorganisasjonen nar man undersgker politipraksis.
Et slikt skille finner jeg meningsfullt. Det er likevel slik at en yrkeskultur og en
organisasjonskultur star i et gjensidig pavirkningsforhold. Dette kan tenkes & vere sterkere og
tettere dersom en organisasjonskultur i hovedsak befolkes med mennesker med samme type
utdanning og profesjon slik det er i politiet. Yrkeskultur og organisasjonskultur er imidlertid
ikke det samme. Skillet er antakelig viktigere i en analytisk sammenheng enn i en praktisk.

Skolnick (1966 og 1994) har definert tre karakteristika som er spesielle i politiets
arbeidsmiljg. Det er at man utsettes for fare og trusler. Likeledes er det at man oppfattes som
en autoritet. Og endelig er det at man har et krav rettet mot seg om raskt og effektivt arbeid.
Andre yrkesgrupper kan selvfglgelig ogsa preges en eller flere av disse faktorene, men
kombinasjonen av disse tre karakteristika er det sveert fa yrkesgrupper som har utenom
politiet, i Knutsson og Granér (2001:80).

Punch (1983) og Reus-lanni (1983) beskriver politikulturen som sterkt todelt. Pa den ene side
star de polititjenestemenn pa den annen side star politiledere. De viser til undersgkelser fra
henholdsvis Nederland og USA. | hvilken grad dette skillet gjor seg gjeldene i norsk politi, er
jeg usikker pa.

Finstad ( 2000:23) viser til sosiologen Bordieu (1977) som introduserte begrepet doxa. Dette
omfatter sider ved samfunn og kulturer som blir tatt for gitt av folk flest. Dette har etter min
mening klare likhetstrekk med kulturbegrepet. Hylland Eriksen (2001:190) omtaler ogsa
Bordieu og begrepet doxa, men han er kanskje noe mer presis i omtalen enn Finstad. Eriksen
forklarer at Bordieu utviklet begrepet da han utarbeidet teori og metode for a studere usynlige
maktforhold som iboende i kulturen. Begrepet doxa definerer han som, den tillitsfylte,
ureflekterte tro, og hevder at dette er sentralt for & forsta hvordan symbolmakt reproduserer
seg. Sett pa denne bakgrunn er doxa som begrep ikke sa nert organisasjonskultur som jeg
opprinnelig trodde. Det er likhetstrekk, men forskjeller i betydningsomfang.

Det kan likevel brukes til a forsta deler av en kultur, og det innebzrer en tatt-for-gitt holdning
som vi finner igjen i grunnleggende antakelser, i levde verdier og i theories in use, se blant
andre Schein (1998:15 flg.).

Finstad framholder videre at i tidlige undersgkelser om politikultur er det brukt ord som
taffhet, kynisme, hay grad av intern solidaritet, politisk konservatisme, et skarpt skille mellom
”0ss” (politiet) og “dem” (kjeltringene). Disse undersgkelsene beskriver serlig hvordan
eventyrlyst og spenning knyttet til fare var grunnlegende for politimenns overlegne selvbilde.
Hun viser pa dette punkt blant andre til Skolnick (1969). (2000:233).
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Finstad tror ikke bildet er sa entydig i Norge. Mange av de tidlige undersgkelsene er
amerikanske, noe hun mener gjar at de ikke direkte kan sammenlignes med norske forhold av
i dag. Hun viser blant annet til Politirolleutvalgets innstilling av 1981 og legger vekt pa at det
skal veere en bred rekruttering til yrket.

Hun mener politiyrket ikke bgr bedgmmes som en enhetlig politikultur, men heller som et
variert kollegafelleskap. Her deler hun syn med Langworthy. Dette er interessante
synspunkter som har mye for seg. Et moment som kanskje virker motsatt er at vi i Norge kun
har en opptaksnemd og en politihggskole som utdanner polititjenestemenn. Det kan bety at pa
tross av en mer variert rekruttering vil en utdanningsinstitusjon kunne fare til en sterkere og
mer ensrettet sosialisering til etaten.

Knutsson og Graneér skriver at i internasjonal politiforskning beskrives en tydelige og mellom
land felles kultur blant patruljerende politifolk, i Norge ofte kalt operative tjenestemenn.
Denne kultur hevder de er stabil over tid og vanskelig & forandre. Og tross endringer i
organisasjoner og utdanning, har politikulturen beholdt sine grunntrekk (2001:75).

Det er noen faktorer som kan bidra til & utvikle en sterk yrkeskultur i politiet. Her kan nevnes
noen av de viktigste. Alle polititjenestemenn og kvinner gjennomgar en felles utdanning i
Norge pa Politihggskolen. Far dette er de plukket ut etter noen faste kriterier og har antakelig
med seg noen fellestrekk ved at de sgker til dette yrket.

Hver politiperson blir en del av politietatens felles historie. Tradisjon og erfaring betyr mye.
Det er tidligere pekt pa at historier om gode og darlige lgsninger av oppdrag er egnet til leering
og utvikling av kultur.

En hver polititjenestemann skal videre arbeide ut fra et felles lov- og instruksverk som for
eksempel Politiloven, Straffeprosessloven og politiinstruksen. Videre er det slik at de fleste
politifolk har erfaringer fra et yrke som uten om vold og trusler og preges av usikkerhet og
uforutsigbarhet. Likeledes er det slik at polititjenestemenn i meget stor grad sett i forhold til
andre yrkesgrupper konfronteres med samfunnets og innbyggernes darlige sider.

De sies videre at politikulturen preges av a vere en mannskultur. Generelt sett er nok dette
riktig selv om andelen kvinner gker. Beredskapstroppen har ikke og har aldri hatt kvinnelige
tjenestemenn. Denne kulturen kan derfor beskrives som en mannskultur.

Bade Knutsson og Granér (2001) og Finstad (2000) framholder det gode humaret og
samholdet mellom politifolk som et klart og meget positivt kjennetegn. Kameratskap og vilje
til & stille opp for hverandre er andre trekk som ogsa er typiske. Endelig vil jeg ogsa peke pa
handlingsorienteringen som i stor grad preger politikulturen.

3.18. Oppsummering

Jeg har i dette punktet sett pa hvordan organisasjonskultur kan defineres og valgt & holde meg
til Bangs forstaelse av begrepet: «organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier
og virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler
med hverandre». Undersgkelsens design er presentert og dens siktemal er & identifisere noen
viktige kjennetegn ved organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen. Den viktigste
dimensjonen vil veare kulturens apne verdier. Det er ogsa gitt en overblikk pa politikultur.
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4. METODE FOR INNSAMLING AV DATA

Farst vil jeg kommentere metode generelt og komme inn pa de spesielle forhold som gjar seg
gjeldende ved kulturstudier. Deretter redegjeres for valget av metode, sa gjennomgas den
praktiske gjennomfgringen av datainnsamlingen. Deretter diskuterer jeg metodevalget og
kvaliteten pa data, fer jeg ender med en kort oppsummering av dette kapitlet.

4.1. Utgangspunkt

Dette er som nevnt en beskrivende casestudie. Beredskapstroppen som avdeling er objekt for
studien. Studien omhandler 52 polititjenestemenn som pa undersgkelsestidspunktet var hele
avdelingen. | Igpet av innevaerende ar endrer dette tallet ved at personalressursen gkes.

Til tross for at det er allmenn aksept for at organisasjonskulturen bestar av flere lag som er
mer eller mindre tilgjengelig for undersgkelse, er det stor uenighet om hvilke lag og elementer
som har starst interesse, og hvordan disse kan studeres.

Det har gatt et hovedskille mellom kvalitativ og kvantitativ forskningstradisjon. Tilhengere av
kvalitative metoder argumenterer for at de viktigste lagene i organisasjonskulturen er de
dypeste som ogsa er minst tilgjengelige. Lav tilgjengelighet krever i fglge tilhengerne av
kvalitative metoder en deltakende undersgkelsesform som for eksempel intervjuer og
observasjon. Schein er som vi har sett tilhenger av kvalitative metoder. Det er to
hovedbegrunnelser for det. Han sier man ma fa tak i kjernen av kulturen som er de
grunnleggende antakelsene for sikkert & kunne si noe om kulturen.

Dessuten hevder han det er uetisk a benytte forhanddefinerte sparreskjema nar en skal
beskrive organisasjonskultur, Skogstad og Einarsen (2000:105).

De som derimot bekjenner seg til den kvantitative forskningstradisjonen mener & kunne samle
inn gyldig informasjon om organisasjonskultur ved hjelp av spgrreskjema. Hofstede og Van
Muijen kan st som representanter for denne tilnsrmingen. Denne tilnaermingen har fatt flere
tilhengere pa 90-tallet. Begrunnelsen for den kvantitative tilneermingen er at denne maten
muliggjer sammenligning av kulturen i flere organisasjoner, man kan sammenligne resultater
fra flere malinger og man kan undersgke sammenhenger mellom organisasjonskultur og andre
faktorer som for eksempel effektivitet, Skogstad og Einarsen (2000).

Aadland (1994:49) hevder imidlertid at observasjon, intervju og bruk av skriftelige kilder er
sterkt representert i litteraturen om organisasjonskultur.

Viktig ved kulturforskning er den tolkende tilneermingen, Alvesson og Bjgrkman (1992:41).
Dette er et syn jeg deler. En slik tilnzerming kan bidra til 2 komme mer i dybden ved at det er
en form for utdypende kommunikasjon mellom informanter og undersgker.

Alvesson og Bjgrkmann hevder at kjernen i det empiriske arbeidet ikke blir harde stabile data
som gir et robust grunnlag for analyse og konklusjoner.

De peker videre pa at alt det empiriske materialet som danner grunnlaget for kulturanalyser
slik som intervjuer, skriftlig materiell, fysiske kulturuttrykk og annet er tvetydige faktorer
som ogsa er falsomme for den som undersgker. Det gjelder hvordan de ulike faktorene
oppfattes og bearbeides/tolkes og forstas fra vedkommende far det farste inntrykket til han
skriver ned resultatet av sitt arbeid.

| forbindelse med undersgkelser av organisasjonskultur mener jeg derfor det er viktig a
understreke betydningen av forskeren eller undersgkeren som subjekt ved innsamling,
bearbeiding og presentasjon av data. Alvesson og Bjgrkman framholder at man konstruerer
data mer enn man samler inn data.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
39



De viser til andre forskere blant annet Putnam (1983), Lindholm (1981 og Rosen (1991)
som statter et slikt syn.

Et intervju er pavirket av undersgkerens spgrsmal og den intervjuedes tenkning som
inneberer tolkning og den maten vedkommende formulerer sine svar. Disse skal igjen
oppfattes og tolkes av undersgkeren. Slik sett vil data innhentet ved intervjuer og
observasjoner antakelig ogsa ved spgrreundersgkelser i starre eller mindre grad bidra til at det
skapes et bilde som er pavirket av undersgkeren, og som antakelig kunne veert oppfattet,
tolket og beskrevet annerledes av andre undersgkere.

4.2. Min identitet som undersgker (skribent)

Tolkning er som vi har sett en sentral faktor ved undersgkelser av kultur. Selv om jeg har
benyttet flere metoder for & samle inn data, er jeg mest tilhenger av kvalitativ tilnsrming. Min
tilnzerming vil derfor preges av dette faktum. Som det er vist over, har derfor undersgkerens
identitet, bakgrunn og preferanser betydning for undersgkelsens resultat. Pavirkning skjer som
vist i alle faser. En kort redegjarelse for min bakgrunn er derfor ngdvendig.

Jeg har utdanning fra Politiskolen i 1983. Jeg var da 28 ar gammel og en av de eldste pa
kullet. Bakgrunnen for dette var at jeg studerte juss i et par ar fer jeg begynte pa Politiskolen.
Den praktiske opplaeringen som politiaspirant var ved @kern politistasjon i Oslo. Etter skolen
har jeg tjenestegjort ved Hamar politidistrikt.

Tjenesten var ved Ordensavdelingen, Kriminalavdelingen og ved Overvakningsavdelingen. |
Igpet av denne tiden tjenestegjorde jeg ogsa et ar ved Uttrykningspolitiet.

Jeg har tjeneste som sysselmannsbetjent hos sysselmannen pa Svalbard i to sommerperioder
pa til sammen atte maneder. Jeg var likeledes et ar i Justisdepartementets Politiavdeling hvor
jeg arbeidet med etatsstyring. Jeg arbeidet ogsa som bedriftsradgiver i et sivilt konsulentfirma
et ar. Endelig har jeg vert to perioder ved Politihggskolen med en forelgpig varighet pa drayt
4 ar.

Bade i tiden pa Svalbard, i Utrykningspolitiet, ved Overvakningstjenesten og ikke minst ved
Politihggskolen har jeg hatt bred kontakt med kolleger fra ulike steder. Hele tiden har jeg veert
interessert i andres erfaringer og deres arbeidsforhold. Dette har bidratt til et rimelig godt
overblikk over noen deler av politi- og lensmannsetaten. Mange kulturuttrykk har ogsa
kommet til syne.

Foruten polititjeneste har jeg veert bedriftsradgiver i et sivilt firma i ett ar. Sivil utdanning tatt
pa deltid gjennom det meste av 1990-tall sammen med personer fra andre deler av offentlig
forvaltning og privat virksomhet kan ogsa ha bidratt til & utvide mitt syn pa politiet.

Dette illustrer en praksis som har veert variert. Erfaringene er fra flere steder og varierer i tid.

Dette har vist meg politiet og polititjeneste fra mange hold selvopplevd og gjennom andres
erfaringer. Det kan innvendes at jeg har hatt relativ kort erfaring fra ordenstjeneste, ca. 3 ar og
som etterforsker ved kriminalavdeling, ca. 6 maneder.

De forskjellige tjenestestedene har hatt forskjellige kulturer. Dette har opptatt og interessert
meg. Politiet har som Ekmann (2001) papeker mange planer, instrukser, rutiner og
selvfalgelig lover a forholde seg til. Disse regulerer politiarbeidet. Likevel er jeg enig med
Ekman nar han sier at i tillegg er det en rekke uformelle normer som ”styrer” politiets atferd
og arbeid.
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Det at jeg har gjennomgatt den samme utvelgelsesprosess og grunnopplering samt den
samme sosialiseringen i startfasen av min yrkeskarriere som tjenestemennene ved
Beredskapstroppen gjer at jeg er en innsider i etaten, men likevel et outsider hos
Beredskapstroppen. Likeledes har jeg hatt tilhgrighet til etaten i mer enn 20 ar.

Dette gjor at jeg antakelig har en del felles med de undersgkte tjenestemennene, selv om det
apenbart ogsa er forskjeller.

Farst og fremst er det min teoretisk ballast innenfor organisasjon og ledelse samt at det meste
av min politierfaring er som tjenestemann i Overvakningspolitiet og som tilsatt ved
Politihggskolens avdeling for etter- og videreutdanning ved faggruppe ledelse og patale.

Det kan slik sett hevdes at jeg er en del av politikulturen, klart mindre del av den operative
delen av politiet og ikke en del av kulturen ved Beredskapstroppen. Dette betyr at jeg har
oversett eller ikke forstatt kulturelle uttrykk i noen grad. Det kan ogsa bety at de
manifestasjoner jeg har klart a identifisere er tolket pa bakgrunn av en politimanns erfaringer.
Likevel vil jeg hevde at de ikke utelukkende er tolket med en slik erfaring som utgangspunkt.
De er ogsa preget av den litt utenforstaende personen som er opptatt av organisasjoner, ledelse
0g organisasjonsteori og som har noen kunnskaper om dette som kanskje bidrar til a balansere
det bildet jeg har skapt av Beredskapstroppen gjennom denne studien.

Det hevdes blant annet av Ekman (2001), Fielding (1988) og Van Manen (1988) at politiet er
vanskelig & forske pa. Det vil si at det & fa aksess hos politiet og dermed tilgang pa
informasjon samt & forsta denne korrekt kan veere problematisk.

Som undersgker har jeg hatt meget god tilgang til data. Jeg har fatt meget god
bakgrunnsinformasjon gjennom tilgang til skriftlige kilder, planer og instrukser.
Tjenestemenn har brukt tid pa meg og mine spgrsmal.

Likeledes har jeg veert med som observater bade under en del av utvelgelsesprosessen, mater,
tjeneste og ved trening. Dette har gitt anledning til & se og hgre samt & samtale med
tjenestemennene om en rekke temaer.

Mitt inntrykk er at undersgkelsen generelt sett er mgtt med interesse og apenhet. Jeg vil si at
jeg har blitt vist tillit spesielt av ledelsen, men ogsa av de andre tjenestemennene.

De inntrykk jeg har fatt spesielt gjennom observasjoner og intervjuene har jeg forsgkt ikke
plassere pa mine egne politiforestillinger.

Oppsummert kan man si at jeg er en del av politiet og dets kultur gjennom utdanning, erfaring
og sosialisering. Dette kan gjare at jeg kan overse kulturelle uttrykk eller ta ting for gitt. Det
kan ogsa bety at jeg i mindre grad enn en “frisk” nykommer har evnet 4 se motsetninger
mellom uttrykte teorier og teorier i bruk eller uttalte og skjulte levde verdier og pa den maten
skille uttalte og levde verdier fra hverandre.

Men det har gitt tilgang til Beredskapstroppen og tilgang pa informasjon.

Bakgrunnen min gjer ogsa at jeg er en insider som har begreper og erfaringer til & forsta mer
om politiet generelt og kanskje kunne gjare politiriktige” tolkninger. Avstand fra den
operative politikulturen og erfaringer fra annet arbeid kan bidra positivt. Siktemalet om & vise
noen holdbare resultater haper jeg kan i noen grad motvirke de papekte svakheter.

4.3. Valg og begrunnelse for valg

Her har jeg som nevnt valgt & kombinere flere metoder. Datakildene har vart
sparreundersgkelse, individuelle intervjuer, undersgkelse av skriftelige kilder og observasjon.
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Bakgrunnen er antakelsen om at dette vil kunne fa fram gode data.

Siktemalet med denne metodetrianguleringen er a sikre bade et bredde- og et
dybdeperspektiv, eller & forsgke a sikre bedre validitet og hayere reliabilitet. Det er lagt mest
vekt pa intervjuene. Behovet for a bruke flere undersgkelsesmetoder ved kulturstudier
understrekes av Freytag (1990) og Ott (1989) i @gaard (1999:60).

Undersgkelsesdesign for denne analysen er vist ved figur 6 i pkt. 3.4.

Det falt naturlig 4 ta utgangspunkt i intervjuguider Bang presenterer i sine bgker (1997:154)
0g (1998:112) fordi disse stemmer sa godt overens med hans redegjarelse av fenomenet
organisasjonskultur og design for denne undersgkelsen. Jeg legger hans definisjon av begrepet
organisasjonskultur som basis for min problemstilling.

Dessuten har jeg lagt vekt pa at han i en rekke ar har gjennomfart slike analyser og etter hvert
utviklet et hensiktsmessig verktgy for & finne fram til organisasjonskulturen. A bruke hans
intervjuguide som pa mange omrader samsvarer med Aadland (1994:39) gir et godt
utgangspunkt. Poenget har ikke veert a veere original i valg og formulering av spgrsmal i
forhold til min problemstilling, men a fa sa god kvalitet pa de innsamlede data at jeg ved
denne kulturkartleggingen kan trekke konklusjoner med noen grad av sikkerhet.

Intervjuer apner for muligheten til & ha dialog med respondentene slik at svarene kan utdypes
og forstaelsen av dem kontrolleres straks. Dette gir et grunnlag for a fa dyp og bred
informasjon fra hver enkelt. | intervjuene med tjenestemenn ved Beredskapstroppen har det
ogsa veert mulig a fa fram respondentenes tolkninger pa en del kulturelle uttrykk.

| tillegg valgte jeg a bruke et spgrreskjema for a kartlegge de verdier som preger avdelingen.
Ogsa her falt jeg ned pa et forslag til verdikartlegging som Bang presenterer (1998:71).

De 14 farste spgrsmalene er tatt fra hans eksempel. De resterende 5 har jeg selv laget. De
sgker & fange opp noen sentrale dimensjoner som er pavist i litteraturen om politi. De bygger
pa amerikanske forhold som pa mange mater kan avvike fra norske.

Samme begrunnelse for valg av intervjuguide gjelder ogsa for sparsmalene i sparreskjemaet.
Bangs kunnskap og erfaring vil etter min mening kunne sikre at jeg stiller spgrsmal som
innhenter data om sentrale sider ved min problemstilling og som igjen medvirker til at jeg kan
trekke noenlunde sikre konklusjoner pa hvilke verdier som preger undersgkelsesgruppen.

4.4. Praktisk gjennomfgring av datainnsamling og utvalg av respondenter

Undersgkelsen ble gjennomfart ved at jeg sendt ut et informasjonsnotat til alle
polititjenestemenn ved Beredskapstroppen. Dette inneholdt informasjon om
organisasjonskultur generelt og hvordan undersgkelsen ville bli lagt opp.

Jeg fikk tilgang til skriftlig kildemateriell av avdelingssjefen. Dette var dokumenter som viste
forhold rundt opprettelsen av Beredskapstroppen, det var en presentasjon om avdelingen,
virksomhetsplan for innevarende ar, gvingsplaner/kompetanseutviklingsplaner etc.
Selvfalgelig fikk jeg ogsa se organisasjonskart og arsmelding.

Dessuten fikk jeg i mgte med avdelingssjefen en grundig muntlig orientering om avdelingen
og dens virksomhet. Dette innbefattet omvisning i avdelingens lokaler og en orientering om
utstyr.

Dernest fikk alle tjenestemenn tilsendt et sparreskjema. Alle returnerte dette slik at
svarprosenten er 100 %. Svarene ble forelgpig analysert.
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Disse fikk jeg presentere for et utvalg av tjenestemenn. Dette var noen fra ledelsen, noen
tjenestemenn og tillitsmannen. Det var til sammen 8 personer. Vi gjennomgikk svarmaterialet.
De kom med korreksjoner og utdypninger til hvert sparsmal i verdikartleggingen. Dette anser
jeg som et viktig mgte hvor informasjonen og min forstaelse av den ble korrigert.

Videre ble det gjennomfert intervjuer med 6 personer. Det var individuelle intervjuer som ble
avviklet dels pa kontorer hos Beredskapstroppen, i kantina pa politihuset i Oslo og pa mitt
kontor pa Politihggskolen. Disse var avdelingsleder, gvingsansvarlige, tillitsmannen, en
planlegger, og to unge tjenestemenn. Siktemalet var & intervjue personer med ulike posisjoner,
ulik erfaring og med forskijellig tjenestetid ved avdelingen for pa den maten & fa bred
informasjon.

Hvert intervju hadde en varighet pa ca. 3 timer. Noen varte na&ermere 4 timer.

| tillegg har jeg deltatt pa flere mater av forskijellig slag. Jeg har veert med pa patrulje to
kvelder og deltatt pa en trening. I tillegg har jeg oppholdt meg noe pa avdelingens pikett
(oppholdsrom) og kontorer og samtalt med tjenestemenn. Jeg har ogsa deltatt pa 3 intervjuer
for opptak til Beredskapstroppen samt overveert en tidligere del av rekrutteringsprosessen.
Samlet sett bygger undersgkelsen pa ca. 45 timers observasjon medregnet intervjuene. Arbeid
med informasjonsmateriale om Beredskapstroppen er ikke medregnet her.

Denne delen av undersgkelsen (observasjonen) lider under at jeg har tilbrakt for lite tid
sammen med ulike tjenestemenn over tid. Det inneberer at jeg ikke i den grad jeg skulle
gnske har veert i stand til & avdekke forskjeller mellom uttrykte verdier og verdier i bruk.

4.4. Metodekritikk

Organisasjonskultur er som fenomen problematisk a fange. Det defineres ulikt og gis
forskjellig meningsinnhold. I tillegg betones ulike sider og nivaer ved kulturen. De vises ogsa
flere metoder for & undersgke temaet.

Sett pa denne bakgrunn og de dreftinger jeg har gjort over, er det grunn til a stille seg
spgrsmalet om man har klart & fange opp de viktigste kjennetegn ved organisasjonskulturen
ved Beredskapstroppen. Har jeg “tatt inn ” riktig og tilstrekkelig informasjon, er den tolket og
formulert pd en mate som yter avdelingen og dens ansatte rettferdighet ?

Det kan rettes noen innsigelser mot denne metode for innsamling av data i undersgkelsen.

Det er brukt for liten tid til observasjon. Dette ser jeg som en viktig innsigelse. Dermed kan
Ekmans generelle kommentar til politiforskning ogsa gjeres gjeldende i denne sammenheng.
Han sier at denne forskningen ofte bygger pa intervjuer eller enqueter som politifolk besvarer
og mer sjelden pa observasjoner av politiarbeid, Ekmann (2001:19).

Det er i praktisk arbeid og samvirke internt og i forhold til omgivelsene at kulturen kommer
til uttrykk. Kunda og Barley (1998) hevder at det ikke selv for mennesker som er i praksis vil
veere mulig a fortelle om sitt arbeid i intervjusituasjoner. De mener at mennesker ma utgve
praksis for i det samme gyeblikket eller meget neert til praktisk arbeid kunne fortelle om
praksis i Ekman (2001:19). Dette er etter mitt syn et for strengt ideal som i noen grad
undervurderer praktikernes evne til & snakke om sitt yrke. Morgan, Frost og Pondy hevder
derimot at sprak definerer og skaper virkeligheten, i Ott (1989:20). Sett pa denne bakgrunn
tror jeg likevel at intervjuene inneholder sentral informasjon. Antallet intervjuobjekter burde
veert hgyere. Spredning pa disse ville ha vert positivt for undersgkelsen.
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| forhold til denne undersgkelsen ville likevel observasjon over tid og med et relativt stort
antall forskjellige tjenestemenn kunne bidratt til & identifisere og forsta de skjulte (levde)
verdiene eller de sakalte “theories in use”. Ved hjelp av observasjon kunne jeg ha nadd et
dypere forstaelsesniva, og for & holde meg til Schein (1998), kunne undersgkelsen da ha veert
sikrere pa a presentere den faktiske kulturen ved Beredskapstroppen.

Mot verdikartleggingen kan det rettes flere innsigelser. | denne undersgkelsen ble Bangs
skjema brukt fordi jeg vurderte det som solid og uttestet og dermed godt egnet til & innehente
relevante og gode data. Da jeg arbeidet med analysen av materialet fra verdikartleggingen, ble
det likevel interessant a undersgke hva Bang (1998:68) hadde bygd pa da han utarbeidet
skjemaet.

I en telefonsamtale 8.4.02 kunne han opplyse at ’skjemaet ikke var grundig teoretisk basert,
og at det var inspirert av et materiale for verdikartlegge fra Andersson Consulting.” I store
trekk inneholder dette skjemaet likevel sentrale faktorer fra bade Bangs og Scheins definisjon
av organisasjonskultur. Det kunne selvfglgelig veert bedre.

Sett fra et kvantitativt synspunkt er dette en svakhet som pavirker denne delen av
undersgkelsen. Denne innsigelsen ville ha veert strek dersom undersgkelsen hadde bare et
kvantitativt fokus.

Fra et kvalitativt synspunkt vil jeg hevde at skjemaet evner & fa tak sentrale elementer i kultur
generelt og verdier spesielt. Dessuten representerer data fra verdikartleggingen alle ansatte
polititjenestemenn ved Beredskapstroppen. Ved a se pa tendenser, holde disse pa et
overordnet og generelt niva samt a forsgke a gjare rimelige tolkninger mener jeg det kan
forsvares.

| tillegg ble materialet presentert det for en gruppe ansatte ved avdelingen som bekreftet,
utdypet og korrigerte min forelgpige forstaelse av materialet. Samlet sett mener jeg derfor at
dette materialet kan bidra til & identifisere viktige verdier ved Beredskapstroppen.

Endelig kan det hevdes at dette skjemaet burde veert testet for det ble brukt i selve
undersgkelsen.

Det er videre slik at jeg selv er en del av hva man kan kalle politikulturen.

Det kan ogsa vaere at utvalg av tjenestemenn til intervjuene, som jeg selv la kriterier for, kan
hevdes a ikke vere representative for hele avdelingen slik at de funn jeg har gjort ikke er
generaliserbare for avdelingen som sadan. Endelig kan jeg gjenta at et slags kollegialt forhold
mellom meg som undersgker og ledere og tjenestemenn ved avdelingen kan ha virket inn. Jeg
vil ogsa holde fram at jeg har brukt mest tid sammen med personer som tilhgrer gruppen
ledere. Av enkeltpersoner har jeg hatt flest samtaler med avdelingssjefen.

Bang sier: «i tillegg er en kultur i kontinuerlig forandring, sa det som er sant i dag, trenger
ikke fortsatt vaere sant om noen ar.» De konklusjoner jeg har kommet fram til i denne
analysen ma derfor betraktes som et bilde pa hvordan kulturen er na. Det vil veere feil a tro at
analysen er gjeldende fullt ut om noen ar.
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4.5. Etiske betraktninger

Schein framholder at om en organisasjon skal kunne fa en forstaelse av sine egne sterke og
svake sider, ma den studere og forsta sin egen kultur for a kunne gjare bevisste strategiske
valg (1998:116). Det a sette i gang en kulturundersgkelse som omfatter alle medlemmene i en
organisasjon pa et gitt tidspunkt setter i gang en slags prosess i virksomheten. Deltakerne
tenker i gjennom forhold ved sin arbeidsplass nar de svarer, positive og negative.

De vet at deres virksomhet undersgkes og avventer et resultat. Er det bra eller darlig for dem?
Det kan ogsa hende de funderer pa om undersgkelsen kan ha noen falger.

Som jeg allerede har vert inne pa blant annet i pkt. 3.3., 4.1. og 4.2., bygger en kulturanalyse i
stor grad pa tolkning. Den har et subjektivt preg. Det betyr at ingen kulturanalyse gir et
fullstendig objektivt bilde av kulturen som preger en virksomhet.

Det er selvfalgelig tilfelle ogsa ved denne undersgkelsen. Det er viktig at tjenestemenn ved
Beredskapstroppen og andre lesere er klar over dette poenget.

Det er derfor grunn til & peke pa noen etiske dilemmaer ved studier av organisasjonskultur.
Disse gjelder generelt. De har ogsa gyldighet i forhold til undersgkelsen ved
Beredskapstroppen.

Pa denne bakgrunn synes jeg det ogsa kan vere passende a vise til Schein (1998:116) som
peker pa etiske problemer i forbindelse med kulturstudier og kulturintervensjoner. Han
framhever tre ulike risikomomenter som man bar ta hensyn til.

Det farste er at analysen kan veere feilaktig. Det andre er at det er usikkert om organisasjonen
er moden for & ta imot tiloakemeldinger om organisasjonskulturen.

Det siste risikomomentet han framholder er at organisasjonen kan gjgres mer sarbar ved at
kulturen blir eksponert for mennesker utenfor organisasjonen.

For denne undersgkelsen er antakelig den viktigste innvendingen at analysen kan vare feil
eller ikke gi et tilstrekkelig korrekt bilde av de kulturelle trekk som kjennetegner
Beredskapstroppen. Dette er nok et poeng som i stagrst grad gjar seg gjeldende der analysen
kommer fram til klart kritiske konklusjoner.

4.6. Oppsummering og kommentarer

Det er her redegjort for generelle utfordringer og viktige hensyn ved kulturundersgkelser. Vi
har sett pa valg av metoder for innsamling av datamaterialet, begrunnelser er gitt og den
praktiske framgangsmaten er presentert. Dessuten har jeg redegjort for noen viktige faktorer
som virker inn pa kvaliteten av data og min tolkning, analyse og dermed konklusjonen. Det
ogsa pekt pa noen etiske betenkeligheter ved kulturundersgkelser som ogsa gjelder for denne.

Undersakelsen bygger pa svar fra alle polititjenestemenn ved avdelingen. Det er ogsa
innhentet informasjon gjennom intervjuer av 6 tjenestemenn i forskjellige posisjoner.

Nar det gjelder spgrsmalet om validitet, som jeg forstar som relevans, altsa at malemetoden,
spgrsmalene i intervjuguiden og spgrreskjemaet samt observasjonen og kildeundersgkelsene,
er egnet til & belyse problemstillingen ved at det er innhentet relevant informasjon, vil jeg si at
bruken av Bangs forslag til intervjuguide og verdikartleggingsskjema i stor grad bidrar til
dette. Det er etter min mening stor grad av samsvar mellom ordlyden i problemstillingen,
teoriframstillingen og valg av metode for datainnsamling.
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Slik tror jeg at det gjennom intervjuene og verdikartleggingen er belyst noen viktige sider ved
problemstillingen. Selvfalgelig kunne andre sider veert belyst. Blant annet kunne jeg ha valgt
a legge hovedvekt pa et av de andre kjerneelementene i forstaelsen av organisasjonskultur
eller jeg kunne ha forsgkt a gi et bilde av alle. Dessuten kunne jeg ha valgt & ga mer i dybden
enn jeg har gjort.

Sparsmalet om realibilitet har ogsa betydning for undersgkelsen.

Med realibilitet forstar jeg ngyaktigheten eller paliteligheten i malingene. Jeg har over draftet
de prinsipielle problemene ved a kartlegge og analysere organisasjonskultur med henvisning
til Bang og Schein. Det & bruke Bangs intervjuguide og verdikartleggingsskjema opplever jeg
som en sikring ogsa i forhold til & fa til ngyaktige malinger. Det kan framholdes innsigelser.

Jeg har ogsa lagt vekt pa Alvesson og Bjgrkmans synspunkter om undersgkelser av
organisasjonskultur som en tolkende virksomhet hvor forskeren kan betegnes som en

” kunnskaper” . De viser ogsa at det derfor kan vere vanskelig a skille kunnskapen fra
undersgkeren eller forskeren om man vil. Dette er helt i kjernen av forstaelsen av
organisasjonskultur slik jeg ser det.

Organisasjonskultur er et tema som kan forstas og undersgkes pa mange ulike mater.
Analysene og konklusjonene er i stor grad preget av subjektivitet, se over.

Min forsikring ligger i mgtet med tjenestemenn ved Beredskapstroppen hvor de forelgpige
resultatene av spgrreundersgkelsen ble diskutert. Det at disse tjenestemennene kjente seg
igjen i mine funn og bekreftet dem gav meg trygghet nar det gjelder mine konklusjoner.

Pa tross av temaets karakter og de apenbare muligheter for & fortegne eller misforsta deler
eller hele organisasjonskulturen, tror jeg at jeg kan sla fast at validitet og reliabilitet er pa et
akseptabelt niva. Pa dette grunnlag mener jeg at denne kartleggingen peker pa noen av de
viktigste verdier som preger Beredskapstroppen varen 2002.

5. PRESENTASJON OG DRGFTING AV DATA

5.1. Innledning

Undersgkelsesdesignet er vist i figur 6, pkt. 3.5. | dette kapitlet presenteres og kommenteres
atferdsuttrykk, verbale, materielle og strukturelle uttrykk. Disse bygger pa intervjuene og
egne observasjoner. Deretter presenteres verdikartleggingen. Materialet fra intervjuene og
sparreundersgkelsen, verdikartleggingen sammenholdes der dette er naturlig.

Jeg velger a legge hovedvekt pa presentasjonen og drafting av informasjonen fra intervjuene
pa bakgrunn av egen tro pa kvalitative metoder nar det gjelder analyse av kultur. Dette er
utdypet i pkt. 4.1.

Det er viktig a skille mellom ordinzre arbeidssituasjoner og skarpe situasjoner hvor det kan
veere gissel- eller terrorsituasjoner eller andre farlige situasjoner. Disse oppdragene faller inn
under kategorien spesialfunksjonen. Dette kom tydelig fram ved verdikartleggingen og den
forelgpige presentasjonen for et utvalg respondenter. Det ble ogsa nevnt i intervjuene.
Planlegging, forberedelser, tenking og handling vil veere forskjellig i disse situasjonene ofte
pa grunn av tidsfaktoren, eventuell risiko for tredjepersoners liv og helse og den trussel man
som tjenestemenn star overfor. Dette skillet gar igjen i forhold til mange av de bergrte
temaene. Det kommenteres spesielt der dette er patalt av respondentene.
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5.2. Atferdsuttrykk

Alle framhever at avdelingen bade i arbeid, kompetanseutviking og trening kjennetegnes av
systematikk, planmessighet, ngye forberedelser og god struktur. Det er utarbeidet gode og
funksjonelle planer, instrukser og rutiner for ulike oppgaver og arbeidsmetoder. Planene og
rutinene etterleves i praktisk tjeneste. Disse kan tjenestemennene gjennom mange timers
trening og bruk i praktiske situasjoner.

De fleste av dem har ogsa et eierforhold til flere av arbeidsmetodikkene fordi de har veert med
a utarbeide og/eller videreutvikle dem. De har tro pa dem fordi de har erfart at de fungerer i
praksis. De har blitt hva jeg vil kalle profesjonelle standarder. Slike har politiet mange av
spesielt i politioperativt ssmmenheng, og troen pa rutiner, planer og instrukser er stor. Dette
kan vare en mate & forseke 4 "regulere” en usikker omverden, se Christensen og Crank
(2001:71). Dette kan veere en delforklaring som ogsa kan veere reell ved Beredskapstroppen,
men jeg tror at deres planer og rutiner er et resultat av mange ars erfaring og systematisk
jobbing for & bli bedre. Dermed kan dette ogsa veere et uttrykk for faglig profesjonalitet.

Tydelig og sterk ledelse framholdes som gnskelig. Tydelighet gar pa krav, rammer,
malsettinger, oppfelging og holdninger til arbeidet samtidig som det praktiseres delegering av
ansvar og tillit ved oppgavelgsning. Sterk ledelse har ssmmenheng med flere faktorer.
Respondentene opplyste at avdelingen er befolket med mange sterke personer som selv er
ledertyper. Videre er sterk ledelse viktig for a bidra til & opprettholde niva og kvalitet pa
virksomheten. Det er ogsa av betydning for & opprettholde og videreutvikle det yrkesetiske
nivéet. Dette understrekes av O’Malley (1997). Han framholder vedvarende engasjement og
betydningen av a veere en god rollemodell som sentrale faktorer. Sgrhaug viser at makt og
tillit er sentrale faktorer i ledelse (1996).

Naturligvis er sterk og tydelig ledelse ogsa et poeng i forhold til avdelingens omverden som
kan veere andre enheter ved Oslo politidistrikt, andre politidistrikter, Politidirektoratet,
politiske myndigheter og samfunnet. Her kan man tenke pa evne til a skaffe ressurser, oppna
tillit og legitimitet. Klaussen utdyper betydningen av legitimitet og skriver at offentlige
institusjoner lever av & ha hva han kaller politisk legitimitet.

Dette kan skaffes til veie ved a leve opp til lovmessige forvaltning og & produsere tjenester til
mottakernes tilfredshet (2001:106).

Lederen ved Beredskapstroppen ma kunne betraktes som en positivt sterk leder. Han
framheves av de fleste respondentene som spesielt viktig for avdelingen, se under pkt. 5.3.1.
Det kan bety at han evner & ivareta mange av de motstridene krav som stilles til rollen som
politileder, se under.

Knutsson og Graner skriver at det er motstridende krav til ledere i politikulturen. Pa den ene
siden hevdes at man gnsker a ha kraftfulle ledere som kan ta vanskelige beslutninger og peke
ut kursen. Pa den andre siden ma ikke ledere framsta som overlegne, men ma fungere pa
samme niva som sine underordnede kolleger (2001:128). Dette bekreftes av Ekman som viser
at forholdet mellom menige politifolk og politiledere karakteriseres av forestillinger om
politifolks autonomi (1999:189). Knutsson og Granér peker ogsa pa at det er en utbredt mistro
mot lederskap innenfor politiet. De skriver at fglgende kritikk stadig forekommer; almen
inkompetanse, amatgrmessig og naiv.

Det pekes ogsa pa mangel pa tydelighet i lederskapet, ordene svak, usynlig og fraveerende gar

igjen. Videre sies det at ledere har autoritere drag og at de ikke kan ta kritikk.
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Dessuten papekes at de er uselvstendige, alt for avhengig av andre og at de har vanskelig med
a fatte beslutninger. De viser at flere internasjonale studier bekrefter denne tendensen
Knutsson og Granér (2000:94). Det betyr at sjefer gis legitimitet av de patruljerende
politifolkene i den grad de er politiutdannet og kan betraktes som kolleger.

Reuss-Ianni viser en todeling i politikulturen mellom ’street cops” og management cop”.
Disse to kulturene hevder hun szrpreges av konkurranse og motsatte perspektiver pa
prosedyrer og praktisk politiarbeid (1993:1). Poenget med tillit og delegering av ansvar som
framkommer i undersgkelsen stemmer overens med karakteristikken grasrotbyrakrater. Denne
betegnelsen gir Lipsky (1980) blant annet polititjenestemenn i Ekman (2001:5).
Kjernepunktene i denne er stor grad av autonomi koblet til utavelse av makt. Det betyr at
polititjenestemannen i sitt mgte med ulike grupper av borgere kan gjare prioriteringer og fatte
beslutninger som ikke direkte kan kontrolleres av en overordnet.

Her er vi ved kjernen av det operative politiarbeidet. Dette er en av grunnene til at jeg synes
det organisasjonskulturelle perspektivet er interessant sett i forhold til & forsta denne
yrkesgruppen og politiorganisasjoners virksomhet. Organisasjonskultur er interessant ogsa i et
ledelsesmessig perspektiv nettopp fordi polititjenestemenn opererer som grasrotbyrakrater.

Operativt politiarbeid kan pa mange mater karakteriseres som autonomt. Ved
Beredskapstroppen er det lagt til rette for at den enkelte tjenestemann skal ha ngdvendig frihet
og handlingsrom ved arbeidet sitt og i utviklingsoppgaver. Men det er klare rammer som
styrer atferden. Rammene er klare malsettinger, hgy kompetanse, godt utstyr, velutviklede
rutiner og god yrkesetikk. De aktuelle rammene er mer utviklet og framtredende enn det jeg
kjenner fra andre politiavdelinger.

Dette er en mate & lede pa som er tilpasset polititjenesten utfart ved Beredskapstroppen og et
uttrykk for tro pa og tillit til sine medarbeidere. Det er ikke forskjeller mellom ledelse og
patruljerende tjenestemenn ndr det gjelder perspektiver pa prosedyrer og praktisk politiarbeid
sa langt jeg har kunnet oppfatte. Det er derimot stor grad av enighet. Dette avviker dermed fra
Reuss-lannis (1993) funn.

Mottakelsen de fikk som nye ved avdelingen bar preg av & veare gjennomtenkt og godt
forberedt. Slik er praksis ogsa na. Den er enda mer utviklet i fglge flere av respondentene. |
introduksjonen ble det gitt orientering om Beredskapstroppens bakgrunn og historie. De fikk
kjennskap til organisering, avdelingens oppgaver, malsettinger og prioriteringer. De ble raskt
gjort oppmerksom pa den grunnholdning som var gnsket av tjenestemenn ved
Beredskapstroppen. En av intervjuobjektene sa at: “’det er slik vi gjor det her hos oss, dette ber
leeres raskt”. Han siktet til arbeidsmetoder og holdninger. Dette er kulturelle uttrykk som
antyder at det er viktig a leere seg kulturen nar man kommer som ny.

Det bergrer det Schein (1998:43) beskriver som spgrsmal omkring ekstern tilpasning. | denne
forbindelse formidles og skapes felles forstaelse for avdelingens misjon og primare oppgaver.
Gjennom sosialiserings- og opplaeringsprosessen utvikler nytilsatte enighet om de midler som
skal brukes for & nd malene. Dette kan i denne sammenhengen konkret forstaes som
kompetanse, arbeidsmetoder og taktikk. Det kan ogsa forstas som korrekte yrkesmessige
holdninger.

Sosialisering omfatter lering av grunnleggende kunnskaper og ferdigheter. Det omfatter ogsa
innleering av de grunnleggende symboler for kommunikasjon med andre og internalisering av
verdier og normer som i starre eller mindre grad regulerer den enkeltes handlinger,
Martinussen (2001:108).
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Dette gir en god beskrivelse pa inntreden som ny i en hver organisasjon eller gruppe
mennesker. Undersgkelsen om politiet utfgrt av Sgrensen og Hetle viser at polititjenestemenn
framstiller sin inntreden i politiet som laring ved a erfare. (1990:41). Dette er antakelig felles
med mange profesjoner. Laering gjennom praksis under veiledning av en erfaren kollega ser vi
ogsa ved Beredskapstroppen. Dette virker bade naturlig og fornuftig.

Reuss-lanni (1993:8) beskriver fire strukturer som organiserer leering av organisasjonskultur
og sosialisering. En av disse kaller hun sosialiseringsstrukturen. Dette oppsummerer ogsa den
prosessen som skjer nar det kommer nye tjenestemenn til Beredskapstroppen.

Jeg vil her ogsa peke pa Bordieu (1990:5) i Martinussen (2001:112) som snakker om en
persons eller en gruppes habitus: ” The habitus, a product of history, produces individuel and
collective practices — more history — in accordance with the schemes generated by history.
Chan (1997) brukte kultur som et verktay for a forklare hvorfor man ikke klarte a
gjennomfgre planlagte reformer i politiet i New South Wales. Hun utviklet en modell som
baserte seg pa Bordieu begrep habitus, Christensen og Crank (2001:71).

Bordieu legger til: “It ensures the active presence of past experiences, which, deposited in
each organism in the form of schemes of perceptions, thoughts and action, tend to guarantee
the “correctness” of practices and their constancy over time, more reliably than all formal
rules and explicit norms.” Dette ligger etter min forstaelse tett opp til organisasjonskultur og
har mange av de samme funksjonene. Det kan se ut til at Chan (1997) deler dette synet.

Det legges vekt pa krav til kompetanse, profesjonalitet og bevissthet. Ydmykhet i forhold til
egen rolle som representant for Beredskapstroppen vektlegges ogsa meget tydelig.

Rollen som representant for Beredskapstroppen gir en faglig autoritet og en forpliktelse. Den
enkelte opptrer pa vegne av avdelingen.

Alle utdyper betydningen av ydmykhet. Brakjekk og arrogant opptreden overfor andre
politifolk eller publikum er ikke gnskelig og tillates ikke. Avdelingens anseelse utad blir gitt
stor betydning bade av ledere og kolleger. Yrkesetikk synes & ha en framtredende plass. Det
siste punktet kan forstaes i forhold til Scheins sparsmal om ekstern tilpasning.

Det er grunn til & anta at kyndig og rolig opptreden sammen med en profesjonell beskjedenhet
som innebeerer respekt for polititjenestemenn fra andre avdelinger eller politidistrikter bidrar
til & skape legitimitet for Beredskapstroppen i Politidirektorat, politiet for gvrig og i
samfunnet ellers. Selvfalgelig vil de resultater som avdelingen oppnar i sitt arbeid ogsa veere
en faktor av stor betydning i en slik sammenheng.

Nye tjenestemenn falges opp pa en meget god mate. De falger et eget introduksjonsprogram,
gis opplaring og far en fast makker eller kollega som fungerer som en veileder. Det siste
folger for sé vidt tradisjonen om tutorship” som Fielding omtaler nar det gjelder nyutdannede
politifolk i Storbritannia, (1984). Dette betones ogsa av Ekman (2001:18). Motsatt viser
imidlertid undersgkelsen til Keily og Peek (2002) fra England. Her hevder politiledere
tilsvarende norsk politifarstebetjenter at det er mangel pa veiledning og oppfalging nar de
kommer som nye i ulike lederposisjoner.

Det legges vekt pa at nye tjenestemenn skal fgle seg velkomne og verdsatt. Som et eksemplet
pa dette nevnte flere at ved diskusjoner om oppdrag og alternativer til lgsning ble de
oppmuntret til 2 komme med forslag. De fglte at de ble Iyttet til. Det fikk dem fort til 4 fole
seg som godtatt og akseptert i miljget. Flere nevnte ogsa at de raskt ble invitert pa sosiale
sammenkomster som ble arrangert av eldre kolleger.
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P4 denne maten foler de seg relativt raskt som en av ”familien” slik en uttrykte det. Velvilje,
apenhet og interesse er ord som beskriver det respondentene falte i den ferste tiden. Det ble
ogsa pekt pa det gode samholdet mellom tjenestemenn som oppleves som tettere enn de hadde
veert vant til andre steder. Dette gjelder bade jobbmessig og utenom jobb. Tjenestemennene
har relativt mye omgang ogsa pa fritiden.

Einarsen og Skogstad viser i boken ”Det gode arbeidsmilje, krav og utfordringer” at en rekke
studier underbygger at sosial stette har gunstige effekter pa trivsel og helse. De skriver blant
annet at sosial stette virker som en buffer nar personer opplever a bli utsatt for store krav og
belastninger (2000:30). Slik sett forstar vi at raskt sosialisering og aksept i avdelingen er bade
viktig og ngdvendig nar vi kjenner arbeidsoppgavene og ansvaret til Beredskapstroppen. |
hvilken grad dette er en bevisst strategi eller bare en naturlig holdning er ukjent.

Schein (1998:128) beskriver tre grunnleggende behov et menneske har i en sosial
sammenheng. Det er behovet for tilhgrighet, behovet for kontroll, makt og innflytelse og
behovet for aksept og naerhet. Disse mellommenneskelige behovene gjenspeiler ogsa
grunnleggende menneskelige behov for trygghet, mestring av omgivelsene og kjerlighet.
Gjennom den maten Beredskapstroppen tar i mot nytilsatte kan det se ut som om disse
behovene dekkes. Schein framholder ogsa at enhver organisasjon er opptatt av hvor godt folk
passer inn i den. Det satses pa opplaring, indoktrinering, sosialisering og andre tiltak for &
sikre at tilpasningen mellom organisasjonen og det nye medlemmet ikke blir overlatt til
tilfeldigheter, (1998:35). Dette sikrer ogsa at de blir kjent med avdelingens habitus og etter
hvert selv lar den bli en del av deres egen habitus.

Ved avdelingen settes det krav til tjenestemenn. De skal lzere seg nye rutiner og ferdigheter.
Samarbeid skal oppgves. | det praktiske arbeidet ma nye tjenestemenn gjgre full manns jobb
fra forste stund. Det betyr at blir en patrulje fra Beredskapstroppen tilkalt for & bista en
politipatrulje med et oppdrag, ma nykommeren opptre som en kompetent tjenestemann
dersom situasjonen krever det. Likevel er det lov & vere ny. Dette kan lyde som et paradoks.
Men det fungerer. Det er rutiner for jevnlig tilbakemeldinger. Veiledning blir gitt i forhold til
behovet for trening og maten arbeidet utfares pa av den enkelte nykommer.

Lederen sa at han venter at de nye skal veere seg selv. De er gode nok nar de er tatt inn. De
trenger ikke presse tempoet i forhold til opptrening av ferdigheter. Slik sett betegner han
prgvedret som litt kunstig ved at prestasjonspresset kan fgre til at noen blir litt stresset og far
“heye skuldre”.

Den nye arbeidssituasjonen, krav til a tilegne seg kompetanse og fortlgpende evaluering kan
slik oppleves som et press. Tjenestemennene legger ogsa stort press pa seg selv for a arbeide
og opptre pa en akseptabel mate og vise at de tilegner seg ny kunnskap og ferdigheter som
forventet. Under ligger selvfalgelig behovet for & vise at de mestrer situasjonen som
tjenestemenn ved Beredskapstroppen.

Den storste tabben en kan gjere som ny tjenestemann ved Beredskapstroppen er & “buse” fram
og sla seg pa brystet og opptre arrogant og brautende. Dette nevnes av alle intervjuobjektene.
A opptre som en “’verdensmester” er ikke smart. Behersket og jordnaer opptreden foretrekkes.
Det er greit & markere seg gjennom jevnt og godt arbeid, men ikke ved en skrytende
oppfarsel. Dette er utsagn som alle kommer med.
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Reuss-Tanni (1983) beskriver en sterk sosialiseringsprosess som gir nye politifolk en ’cops
code” som lerere dem hva som er rett og galt. Noe handler om kollegialitet hvor det blant
annet heter at man ikke skal forsgke a veere bedre enn noen annen i Ekman (2001:19). Den
gnskede holdningen som er omtalt over kan forstaes pa bakgrunn av Reuss-lanni. Det kan
ogsa vaere mulig & forsta den pa bakgrunn av den norske likhetstankegangen, se Martinussen
(2001:238) Det kanskje ogsa forstas i forhold til den norske dyden matehold, se Hellevik
(1996:15).

Som en kuriositet kan jeg nevne Janteloven som pa mange mater uttrykker et likhetsideal og
fungerer som en forsvarer for den radende makt- og statusfordelingen, Graner og Knutsson
(2001:129). Alle disse faktorene kan spille inn.

Men jeg antar at den heller ma forstas som et uttrykk for profesjonalitet hvor det ikke er
behov for og heller ikke gnskelig med en brakjekk framtreden av Beredskapstroppens
tjenestemenn. Likeledes at Beredskapstroppen er avhengig av a ha god legitimitet og hay
anseelse i forhold til sine eksterne omgivelser. Uklok oppfarsel kan virke skadende i sa mate.

Vi stgter her ogsa pa begrepet gruppetenkning, Janis (1979) i Bang (1997:110) og Wessman
og de Klerk (1987) i Granér og Knutsson (2001:117).

| samtaler med lederen tyder det pa at det er en bevissthet omkring dette fenomenet.
Behersket og jordnzr opptreden kan ogsa forstas i et slikt perspektiv som et bidrag for a
motvirke slike tendenser. Dette er antakelig et viktig fenomen & bevisst motvirke i en slik
spesiell avdeling.

Et par respondenter nevner i tillegg at det faglige ma ligge i bunnen av alt vi gjgr. Det betyr at
kompetanse, rutiner, prosedyrer skal etterleves. Det betyr ogsa at utstyr skal behandles
korrekt, og det innebzrer at den enkelte tjenestemann skal inneha den ngdvendige
kompetanse.

Her menes bade en grunnleggende kompetanse som alle tjenestemenn ved avdelingen skal
veere i besittelse av og den spesialistkompetanse de skal ha som medlem av spesialteamene.
Siden sa fa nevner dette, tolker jeg det som om dette tas for gitt.

Beredskapstroppen ser ut til & preges av noen viktige handlingsmanstre. Arbeidet ser ut til
preges av at viktige sider ved forskjellige arbeidsoppgaver er ngye analysert. Pa bakgrunn av
analysene, er det utarbeidet rutiner eller faste mgnstre for hvordan mannskapene skal ga fram
nar oppdragene lgses. Disse mgnstrene er deretter trent inn pa individ- par- og gruppeniva.
De er utpravd i praksis og forbedret over tid. Tjenestemennene vet at de fungerer. De har
erfart det.

Mestring er en meget viktig faktor for trivsel. Hetle og Grimsmo peker i sin rapport om norsk
politi pa at trygghet og mestring gir grobunn for starre trivsel. De fant ogsa at politifolk
opplevde starre mestring og trivsel nar deler av arbeidet kan planlegges (1990:16). Det er
grunn til & tro at den kompetanse i politioperative metoder som utvikles bade pa individuelt,
team og avdelingsniva ved Beredskapstroppen kan vare en forklaringsfaktor for hgy trivsel
blant tjenestemennene. Dette ma trolig ogsa ses i sammenheng med den grad av delegering og
tillit som praktiseres ved avdelingen. Muligheten til & pavirke egen arbeidsdag pavirker ogsa
trivsel positivt, se Einarsen og Skogstad (2000:15 flg.).

Det kan pekes pa at det utvikles en god evne til & vurdere situasjoner og handlingsalternativer.
Dette skjer gjennom analyse av situasjoner og oppdrag og gjennom diskusjon av lgsninger. |
tillegg har de mye og variert trening samt gjennom arbeidet mulighet for & laere av faktiske
oppdrag.
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Alle nevner ogsa at de ved assistanse til andre polititjenestemenn opptrer meget rolig og
avbalansert pa tross av risiko, tidspress og derpa fglgende stress. En rolig og kompetent
opptreden er et handlingsmgnster som preger tjenestemenn ved Beredskapstroppen.

Det er en verdi som etterleves i praksis. En slik opptreden kan bidra til a roe ned en ellers
opphetet situasjon.

Endelig framholdes at nar representanter fra Beredskapstroppen er tilkalt, sa iverksetter de
tiltak. Oppdraget skal lgses. Dette er et uttrykk for gjennomfagringsevne og —vilje. Handlekraft
har dpenbart en sterk verdi. Men det er ikke en blind eller tankelgs handlekraft. Den
kombineres med grundige vurderinger, utprgvde rutiner, teknikker og taktikk, rett og slett
kompetanse.

Oppsummert kan man si at grundig analyse, utprevde lgsninger, solid kompetanse,
situasjonsvurdering og gjennomfgringsevne er mgnster som ser ut til a serprege avdelingen.

A bruke hardere maktmidler enn situasjonen strengt tatt krever vil man ikke finne pa & gjare
som tjenestemann ved denne avdelingen. Dette var et meget tydelig budskap fra alle de
intervjuede. Vold, makt og autoritet er kulturelle temaer som mange forfattere/forskere har
pekt pa som Kkarakteristisk for politiet, se for eksempel Manning (1979), Holdaway (1980) og
Skolnick (1966) i Bailey (1995). Trolig har ungdig maktbruk et sterkt fokus pa grunn av
Beredskapstroppens egenart og den profesjonalisme og selvtillit som tjenestemennene
utvikler.

Muir (1977) har utviklet en typologi for & beskrive polititjenestemenn. Den inneholder fire
politityper; den profesjonelle, forhandleren, handheveren og unnvikeren, i Finstad
2000:159).

Den profesjonelle polititypen kan av flere grunner passe pa tjenestemenn ved
Beredskapstroppen. Muir sier den profesjonelle har bade engasjement og perspektiv.
Vedkommende forsoner seg med ngdvendigheten av a bruke makt for & oppna rettferdighet.
Man har funnet den passende blandingen av engasjement og perspektiv nar jobben gjeres med
minst mulig bruk av makt. Den profesjonelle polititypen forsgker & kvalifisere seg til stadig
bedre lgsninger ved & samtale med kolleger, veere apen for nye innspill og ved & vere bevisst
pa hvordan han vil bli behandlet om rollene var byttet om. I forbindelse med bruk av makt
kan denne karakteristikken passe pa avdelingens tjenestemenn.

Klockars og Green (1991:272) hevder at: "Dyktige politifolk er tilbakeholdne med & bruke
makt: Men nar omstendighetene krever det, bruker de makten pa en veloverveid mate — ikke
for lite, ikke for mye.

Man laerer ikke slike ferdigheter farst og fremst ved a kunne mest mulig om karate, keller
eller vapen, men ved & utvikle menneskekunnskapen,” i Finstad (2000:165).

A bruke opplysninger man fér i jobben pa en ukorrekt méate vil heller ikke forekomme i falge
respondentene. A fortelle utenforstdende om arbeidsméter, rutiner eller liknende vil heller
ikke veere akseptabelt. Ufordelaktig prat eller omtale av egne kolleger forekommer heller
ikke. Dette kan forstas i et lojalitetsperspektiv. Det betyr at tjenestemennene er lojale i forhold
til sine kollegaer, de andre tjenestemennene og overfor avdelingen.
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Flere forskere har pekt pa lojalitet, lukkethet, innadvendthet og hemmelighold som et av flere
kulturelle kjennetegn ved politiet, blant andre Manning (1977, 1979). Han papeker at det
skapes band og kollektivt avhengighet mellom politifolk og grupper av politifolk. Skolnick
(1994) mener at siden polititjenestemenn skal handtere vold og kan bli utsatt for det, forventes
det at de hjelper og beskytter hverandre.

Dette kan ogsa forstas i forhold til taushetsplikt. Det vil ogsa vaere bade uriktig og uklokt &
spre kunnskap om avdelingens teknikker og taktikker.

Dette er jo et arbeidsverktay som virker best om det ikke er kjent. Man kan ogsa forsta disse
utsagnene som et utslag av godt arbeidsmiljg og rettskaffen opptreden.

A gjore ting som kan sette makker i fare bar ikke forekomme. Dette kan forstas bade pa
bakgrunn av det tette forholdet som utvikler seg mellom to kollegaer som opptrer sammen
over lengre tid, gjerne flere ar. Likeledes er de en slags livsforsikring for hverandre i
vanskelige situasjoner. Dette finner stette i forskning om politiet, blant annet hos Reuss-lanni
(1993) som viser til cops code. En av "reglene” sier at man skal passe pa sin kollega slik at
fare unngas, En annen sier at man ikke skal la en kollega i stikken. Ved & opptre i henhold til
denne normen far man trygghet og beskyttelse tilbake.

Pé spersmél om hva man ma gjere for a bli "helt” i avdelingen, svarer alle & holde en hay
faglig standard, vise gode holdninger og arbeide jevnt over tid. Dette vil ikke fare til noen
heltestatus, men det vil fare til at man blir verdsatt og respektert som kollega. Det neves ogsa
& utvise handlekraft. A héndtere vanskelige og truende situasjoner vil ogsa antakelig fare til
respekt eller anerkjennelse for dyktighet. Eksempelvis a redde liv der en setter eget liv i fare
vil fare til verdsetting blant kolleger.

Keily og Peek stilte det samme sparsmalet i sin undersgkelse som omfattet police inspectors
og sergeants (2002). Disse farstelinjelederne pekte pa tjenestemenn som var opptatt av
lokalsamfunnet og borgernes ve og vel, de som hadde bidratt til & gke politiets omdgmme, de
som hadde utfert serdeles god ledelse i en politiaksjon og den som hadde statt overfor
vanskelige situasjoner og lgst disse.

Politipersoner som hadde opptradt slik ville blitt betraktes som “helter” blant disse britiske
politilederne. Som skurker” betrakter de politifolk som er udisiplinerte, som er korrupte og
som roter ting til for seg. De peker ogsa pa folk som ikke holder seg oppdatert i yrket, som er
lite fleksible og er ”out-of-touch”. Det betyr at de ikke mestrer politijobben pa en god mate
fordi de har veert i administrative stillinger for lenge.

Det er klare fellestrekk mellom vurderingene disse og tjenestemennene ved
Beredskapstroppen gir uttrykk for i denne sammenhengen.

5.3. Verbale uttrykk

5.3.1. Historier, myter, legender

| suksessrike organisasjoner har medlemmenes faglelse av hva som er viktig sin rot i felles
delte historier som har blitt overfert fra person til person og fra generasjon til generasjon.
Disse historiene forteller om mennesker, hendelser, triumfer og tragedier. P4 samme mate
som ritualer og seremonier er fortellingene et "’skip for sjel og and”.

De bidrar til & holde grupper sammen, utvikler identitet og peker ut hva som er viktig og
riktig, galt og uviktig for menneskene, Bolman og Deal (2001:108). Ott (1989:31)hevder at
myter handler om hendelser som har skjedd og som binder sammen fortid, natid og framtid.
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Deres funksjon er a opprettholde og uttrykke solidaritet mellom en organisasjons medlemmer,
legitimere ulike praksiser og gjare ritualene i en organisasjon gyldige.
Beredskapstroppen har ogsa sine historier som virker pa samme mate.

Gisselaksjonen pa Torp flyplass

Den skjedde utenfor Larvik midt pa 1990-tallet. Denne hendelsen trekkes fram av alle som
den viktigste hendelsen i Beredskapstroppens historie. Den blir nevnt i forbindelse med flere
av spgrsmalene under dette punktet. De nevnte ogsa flere flykapringssituasjoner og en
pagripelsesaksjon pa Krakmofijellet i nerheten av Bode.

Dette var alle skarpe og meget krevende situasjoner hvor det var vapen med i bildet. I tillegg
var det risiko for politi og tredjepersoner. Dette er situasjoner som faller inn under kategorien
den nasjonale funksjonen. Det er situasjoner som de trener for, men som de heldigvis sjelden
blir utsatt for. Likevel er det rent faglig en situasjon mange av tjenestemennene gnsker skal
inntreffe slik at man skal fa brukt det man har trent pa og feler innstilt seg pa a lgse. Felles for
alle de nevnte situasjonen er at de ble utfgrt pa en mate som farte til gode lgsninger. De
inntrente prosedyrene ble brukt og virket slik de skal. Det var klare malsettinger, og
resultatene av tjenestemennenes oppdrag kom forholdsvis umiddeltbart. Dette virker antakelig
forsterkende pa flere faktorer blant annet opplevd mestring, selvtillit og de kollegiale band.
Mestring er viktig for alle mennesker. Dette finner statte i en rekke motivasjonsteorier som
Maslows (1954) noe generelle teori, Hackman og Oldhams teori (1976, 1980), Kanfer (1990)
og Locke og Latham (1990) se Einarsen og Skogstad (2000:18 flg.). Jeg tror det kan veaere
grunn til & anta at utfordringer og mestring er spesielt viktig i en prestasjonskultur slik man
kan oppleve ved Beredskapstroppen.

Jeg skal her ga spesielt inn pa aksjonen pa Torp flyplass siden den ble lagt mest vekt pa av
alle intervjuobjektene.

Her ble fire mennesker hvorav en politimann og en politikvinne tatt som gissel i en bil av to
kriminelle etter et veepnet ran. De kriminelle truet med & drepe gisler dersom de ikke fikk
unnslippe. Larvik politidistrikt bad om bistand fra Beredskapstroppen.

Oppdraget gikk ut pa a frigi gislene og pagripe gjerningsmennene. | aksjonen ble en av de
kriminelle skutt og drept. Den andre overlevde og ble pagrepet. De tre gislene kom fysisk
uskadde fra aksjonen. Det oppsto heller ikke skader pa egne tjenestemenn.

Tjenestemennene fra Beredskapstroppen sto overfor en ekstrem situasjon. Menneskeliv sto pa
spill. Motparten var kjente kriminelle med vapen som det var grunn til 4 anta ville gjare alvor
av a sine trusler. Tjenestemenn matte vere i stand til & skyte gisseltakerne. Situasjonen satte
meget store krav til taktisk og tekniske ferdigheter samt samarbeid og ledelse. Lokal
politimester hadde gitt ordre om & skyte dersom det ble ngdvendig og justisdepartementet var
lapende orientert.

| tillegg representerte situasjonen antakelig stor grad av stress og faglelsesmessig belastning for
de tjenestemennene som var pa stedet. Det vanskelige oppdraget ble lgst.

Dermed viste Beredskapstroppen overfor seg selv og omgivelsene at de har kapasitet til a
takle ogsa de mest krevende situasjoner man kan tenke seg. De Kjente seg igjen fra
treningssituasjoner og gjennomferte oppdraget uten at “adrenalinet tok overhand, som en av
respondentene uttrykte det.”

Respondentene utdypet og fortalte hvordan man kan forsta denne viktige hendelsen.
Situasjonen ble en meget tydelig leeringssituasjon hvor det skapes og forsterkes kultur. 1
tillegg ble den selvfglgelig gjennomanalysert og diskutert bade taktisk og teknisk.
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Respondentene forklarte at her fikk man bruk for all den trening de hadde gjennomgatt. De
fikk se at treningen bar frukter og at deres ferdigheter og arbeidsrutiner faktisk virket. En av
respondentene fortalte at pa grunn av all den tidligere treningen ble denne situasjonen ikke
opplevd som uoverkommelig eller spesielt stressende mens den pagikk. De ble bevisstgjort
betydningen av trening og terping. Dette farte igjen til at motivasjonen for trening ble styrket.
Endelig kan aksjonen ses som et bevis pa kompetanse og handlekraft som er egnet til a skape
tillit til avdelingen og legitimere dens eksistens og fortsatte utvikling. Beredskapstroppen fikk
anerkjennelse for sin innsats og den ble tildelt nytt utstyr. | forhold til det kriminelle miljget
kan man ogsa se dette som en beskjed om at avdelingens kapasitet er god. Dette kan ha en
avskrekkende effekt.

Keily og Peek (2002) fant som vi har vart inne pa at dersom krevende politioperasjoner endte
med suksess pa grunn av godt politiarbeid og god ledelse vurderte britisk politifolk
(respondentene) de ansvarlige som helter”. Keily og Peek bad ogsa om viktige hendelser for
politiet. Deres respondenter trakk fram flere eksempler pa sterre hendelser som hadde stilt
store krav til politiet, her ble gruvearbeiderstreiken midt pa 1980-tallet nevnt, likeledes
bomben pa landsmate til de konservative i Brighton og gkningen i opptayer blant
fortballpublikum.

| tillegg nevnte de starre reformer i politiorganisasjonen, starre tekniske utskiftninger,
lederskifter, sammenslainger av politidistrikter og fire lovendringer. Urolighetene i Nord
Irland ble ogsa nevnt.

Respondentene gav falgende mening til disse hendelsene som kan bidra til & sette hendelsene
nevnt av tjenestemenn fra Beredskapstroppen i perspektiv. Noen av hendelsene ledet til en
mer profesjonell polititjeneste. Noen av dem slik som landsmgte for de konservative tamte
politiet for ressurser. | noen tilfeller gav de uttrykk for at politioperasjonene var godt planlagt
og gjennomfart. De fikk et meget positivt resultat.

Respondentene tilla disse hendelsene meget stor betydning fordi ”de viste at etaten lykkes og
ble satt pa kartet”, som en av dem uttrykte det. Betydningen I3 kort sagt i det & veere godt
forberedt, gjennomfare godt og lykkes samt & bli lagt merke til (opprettholde legitimitet og
tillit) pd grunn av suksessen. Dette siste kan vi kjenne igjen fra uttalelsene om Torpaksjonen.

De olympiske vinterleker pa Lillehammer i 1994

OL pa Lillehammer ble ogsa holdt fram som en viktig hendelse. Beredskapstroppen hadde en
viktig funksjon i sikringen av OL. Foran lekene ble det planlagt godt og jobbet malbevisst i
lang tid. Det innebar at systemer ble videreutviklet, nytt utstyr ble tilfgrt. Dette betydde at
avdelingen fikk et lgft pa flere omrader.

De nevnte hendelsene har betydd at tjenestemenn legger vekt pa god planlegging, grundig
situasjonsvurderinger, mye trening. De har sett betydningen av systematikk og gode
forberedelser i praksis. Begge resulterte i meget godt omdgmme fordi resultatet ble godt.
Virkningen kan vi se bade innad og eksternt.

Lederskifte

Lederen av avdelingen pekte ogsa pa et lederskiftet der den farste sjefen ble erstattet. Uten a
ga i detaljer her er ”lzrestykket” at man som leder ikke ma bli for egenradig i forhold til
omverden. Det er videre viktig a samarbeide og holde en apen linje til eget politidistrikt og til
politidirektorat. Det har ogsa betydning a praktisere en moderne lederstil hvor man ser sine
medarbeidere som ressurssterke medarbeidere. De ma fa tillit og ansvar. Detaljstyring og en
autoriteer lederstil vil antakelig ikke fungere generelt sett.
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Ogsa i denne sammenheng ma skillet mellom ordinzr tjeneste og skarpe situasjoner nevnes. |
de siste situasjonene ma lederstilen veere autoriteer spesielt med tanke pa tidsfaktoren som er
avgjerende og knapp.

Omstendighetene rundt dette lederskiftet omtaler daveerende politimester i Oslo Willy Haugli
i sin bok Taffe ar (1995).

Viktige personer for Beredskapstroppen

Respondentene nevner alle ledere i forbindelse med suksesser. Navarende avdelingsleder og
nestkommanderende, pekes ut som spesielt viktig for avdelingens utvikling av de fleste. De
blir vurdert som meget betydningsfulle personer for Beredskapstroppen. Lederen vurderes av
flere som et skoleeksempel pa hvordan en tjenestemann ved Beredskapstroppen bar framtre.

Grannér og Knutsson skriver at ledere har en stor innflytelse ikke minst for det etiske klimaet
som utvikles i en organisasjon. Det er lederen som angir grensene for hva som kan tolereres
og for hvordan man ber resonere (2000:108). ”Nér han taler, lytter folk”, uttalte en av
intervjuobjektene.

Nestlederen beremmes for systematisering, evne til a skaffe utstyr og for sitt utrettelige arbeid
for Beredskapstroppens utvikling. Dagens avdelingsleder holder fram avdelingens farste leder
og kaller han den mest markante lederen Beredskapstroppen har hatt. Han la en meget god
plattform for avdelingen. Han peker ogsa pa en tidligere leder som na er leder av
spesialseksjonen ved Oslo politidistrikt. Av viktige personer na trekker avdelingslederen fram
sin nestkommanderende. Men han understreker at tjeneste ved avdelingen er lagspill. Han gav
uttrykk for at alle er like viktige, og at avdelingen spiller pa et vanvittig godt register nar man
vurderer de enkelte tjenestemenn.

Andre aktuelle temaer

Det er noen temaer som stadig gar igjen ved Beredskapstroppen. En av respondentene sa
grovinndelingen gar etter fag, damer og lgnn nevnt i tilfeldig rekkefalge. Til stadighet
diskuteres Torpsaken. Den “sitter i veggene her”, sa en av respondentene. Alle politiaksjoner
blir diskutert og vurdert. Bade de aksjoner de selv har vart med pa og andre. Det er episoder i
Norge og utlandet.

Dette kan tolkes som en sterk faglig interesse koplet til gnsket om a lzere og utvikle seg. Hva
var situasjonen, hva ble gjort, hva var resultatet, kunne situasjonen vert lgst bedre ? Slike
spgrsmal og andre blir hele tiden diskutert.

For tiden er sparsmalet om lgnn et aktuelt tema. Det arbeides for a forbedre lgnnsvilkarene for
tjenestemennene. I tillegg snakkes det mye om kvinner som i de fleste mannsmiljger.
Knutsson og Granér peker ogsa pa dette poenget og beskriver typiske atferdsmgnstre i
mannsdominerte miljger som pa den ene siden hjelpende og ridderlig og pa den andre
kontrollerende og undertrykkende.

De understreker det positive ved ridderligheten som i praktisk politiarbeid ofte ytrer seg som
en beredskap til a stille opp for andre og for hverandre. Her ligger ogsa en offervilje ved at
politifolk ofte utsetter seg for risiko i slike situasjoner (2001:81). Bade ridderlighet og
offervilje kommer ogsa til uttrykk fra flere av respondentene i den forstand at det nevnes a
redde liv og gjerne med fare for egen sikkerhet kan bidra til & skape "heltestatus” for
tjenestemenn.
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Practical jokes

De fleste respondentene fortalte ogsa at practical jokes florerer, episoder hvor
tjenestemennene har det morsomt pa hverandres bekostning. Slike morsomheter er det mye av
og kreativiteten er stor. Alle er utsatt og pafunnene er mange. Spek og godmodig erting er en
vesentlig kilde for oppfinnsomhet og lagand. Humor utlgser spenninger, Bolman og Deal
(1994:261). Disse funksjonene kan man godt tenke seg humoren ogsa fyller ved
Beredskapstroppen. Se under neste pkt.

Knutsson og Granér har undersgkt svensk politiyrkeskultur. Politistudenter fikk i perioden
1994 — 96 gi et bilde av hva som kjennetegner politikulturen. Undersgkelsen viser blant annet
at sjargongen er ra, men hjertelig. Grove morsomheter og practical jokes er vanlig (2001:75).
Dette samsvarer med praksis ved Beredskapstroppen. Det kan tyde pa at dette like gjerne er et
trekk ved politikulturen generelt og ikke et sertrekk ved avdelingen som her er undersgkt.

Pa spgrsmal om det er noen definerte sannheter om hvordan tjenestemenn skal opptre overfor
publikum, kolleger og andre var svarene pa nytt ganske entydige. Generelt sett skal
tjenestemennene opptre rolig og sindig i vanlig polititjeneste. De skal veere hgflige og
hjelpsomme og klare til & bista hvis ngdvendig. De skal veere korrekte i alle forhold i jobben.
Samtidig skal de ta initiativ, vise handlekraft og ta ledelse i forbindelse med
spesialfunksjonen. Oppdrag skal lgses profesjonelt med en ydmyk holdning.

Dette er uttrykk som har det samme budskap som flere av svarene under punktene over.

5.3.2. Sprak, sjargong og humor

Ott (1989)skriver at alle kulturer, disipliner, perspektiver, organisasjoner, profesjoner, skoler
og teoretiske rammer har sine unike sett av konseptuelle elementer som spraket eller
sjargongen er bygget pa. Han skriver videre at spraket blir det medium som perspektivene,
verdiene og antakelsene blir kommunisert gjennom. Slik sett har spraket en hensikt som gar
bak den overflatiske kommunikasjonen (1989:20). Han skriver videre at spraket fyller to
viktige funksjoner. Det er verktgyet for 8 kommunisere i en organisasjon, altsa grunnlaget for
samvirke mellom medlemmene. Det er ogsa et redskap som forteller hvem som er innenfor og
utenfor organisasjonen (1989:27), altsa markering av organisasjonsgrenser.

Slik stetter jeg Hylland Eriksens vurdering om at sprak er et kollektivt fenomen (2001:103).

Spraket pa Beredskapstroppen kan i hovedsak karakteriseres som hverdagssprak.
Tjenestemennene har et sprak som i stor grad samsvarer med ordinzrt politisprak.

Dette preges av ord og uttrykk som stammer fra lovverket, fra sambandssprak, fra
arbeidsprosedyrer og fra den teknologien politiet bruker.

Det er i noen grad preget av forkortelser. En promillekjarer kalles ofte en 22,1-kandidat fordi
promillekjering er omtalt i Vegtrafikklovens § 22. Utrykningskjgring med lys og sirener
omtales ofte som en blatur pa grunn av bruken av blalys. En blalapp betyr at en jurist har
skrevet ut en ordre om pagripelse av en person. T1 og T2 er betegnelser pa to ulike uniformer
eller tjenesteantrekk 1 og 2. Betegnelser pa politiets enheter har forkortelser eller tallkoder.
Et BB-sett er en barbar radio som brukes til samband.

Nar det “koker” betyr at politiet har mange oppdrag og at det er meget travelt. Dette er noen
eksempler pa politisprak slik jeg kjenner det. Det kan veere lokale varianter fra tjenestested til
tjenestested. Finstad omtaler og utdyper politispraket slik hun opplevde det i Oslo (2002:34

flg.).
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Ord og uttrykk som brukes ved Beredskapstroppen er for det meste norske, det forekommer
lite forkortelser, men likevel inneholder det noen spesialiteter. Det finnes noe sjargong i
enkelte team som for eksempel dykkerteamet. Det kan forekomme bruk av tekniske
faguttrykk. Men dette er ikke veldig utbredt. Selvfglgelig har Beredskapstroppen faguttrykk
og spesielle betegnelser pa teknikker og taktikk. Det gar jeg ikke inn pa her.

Generelt sett mener respondentene at mennesker uten kjennskap til politiet ikke vil ha
vanskeligheter med a forsta spraket som benyttes ved avdelingen.

Spraket er preget av humor i situasjoner der dette passer. | arbeidssituasjonen hvor andre
kolleger eller publikum er til stede legges det vekt pa et saklig og serigst sprak. Humoren er
mangesidig. Den preges av practical jokes og ordspill. Det spgkes med det meste uten at de
vil si at det ligger andre motiver bak. Det er mye humor og en lett tone blant tjenestemennene,
se over om practical jokes. Dette stemmer med Finstads funn som framkommer i boken
Politiblikket 2000.

Finstad omtaler humorens betydning (2000:73). Hun beskriver blant annet det viktige skillet
mellom moro og teys i patruljebilen eller pa piketten (pauserommet) og den hgflige og
korrekte tonen i mgte med publikum. Inne i bilen eller pa den lukkede politistasjonen kan
politifolk avreagere. Dette stemmer med det Bolman og Deal beskriver, og som er nevnt over.
Hun kaller det innad-humor og utad-handling. Humor og galgenhumor pa bakrommene blir et
svar pa tullet, surret, rotet og fylla ute i gatene, sier hun. Videre opplevde hun mange
politifolk som gode skuespillere med fin evne til & parodiere og beskrive situasjoner.

5.3.3. Uttalte verdier, normer og oppfatninger

Schein hevder at misjon har til hensikt & oppna felles forstaelse for de primaere oppgavene og
manifeste og latente funksjoner (1998:42). Det er utarbeidet en visjon for Beredskapstroppen,
se vedlegg pkt. 9.6. Denne kan pa vesentlige punkter oppfattes som en organisasjons misjon.
Denne er trykket pa et A-4 ark og er plassert pa flere steder i avdelingens lokaler. Visjonen
har avdelingens logo. Det er en delta som er den fjerde bokstaven i det greske alfabetet. Den
ser ut som en trekant og symboliserer en meget sterk konstruksjon. Trekanten er plassert i en
sirkel hvor det star Delta Norge og Beredskapstroppen. Ved siden av denne er det skrevet
Beredskapstroppen best nar det gjelder. Videre er en tjenestemann i fullt utstyr avbildet.
Hovedteksten lyder: ”Gjennom tilgjengelighet og fleksibilitet tjene publikum nér de trenger
det som mest”. Alle respondentene var kjent med visjonen og de gav uttrykk for at den passet
til deres eget syn pa avdelingens virksomhet. Teksten formidler tjenestevillighet og
serviceholdning.

Den kan forstas som at publikums gnsker og behov settes hgyt, og at avdelingen vurderer at
de er til for samfunnet og dets borgere. Den formidler ogsa handlekraft og besluttsomhet i
situasjoner i de situasjoner Beredskapstroppen er ngdvendig for a lgse oppdrag. Bildet kan
veere egnet til & understreke et slikt inntrykk. Dessuten kommuniserer den fleksibilitet. Den
formidler ogsa at det er viktig a holde fokus. Respondentene sa de opplevde visjonen som
bevisstgjerende.

Schein (1998:107) peker pa betydningen av at en organisasjon klargjar sin grunnleggende
identitet og rolle og hvem som er relevante omgivelser. Visjonen har slik jeg ser det bade en
intern funksjon, som allerede er omtalt, og den har en ekstern funksjon fordi den presenterer
avdelingen for omverden.

Alle gav uttrykk for at de var stolte av a tilhgre avdelingen. At gruppetilhgrigheten er stor kan
blant annet bety at lojalitet, engasjement og solidaritet preger virksomheten. Tilhgrighet til
Beredskapstroppen gir sannsynligvis ogsa identitet til tjenestemennene.
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Det ble pekt pa en rekke andre faktorer. Det ble vist til det trange nalgyet som opptaket er.
Seleksjonsprosessen beskrives som hard. A gjennomfare den virker samlende pé
mannskapene. Man har gjennomgatt harde prgvelser og vet at det samme gjelder de andre. En
gav uttrykk for at han var stolt av a tilhgre en avdeling med sa hgy status. Videre sa de at de
var stolte av kompetansen avdelingen besitter, og den evne de som individer og gruppe har til
a lgse vanskelige oppgaver. Stoltheten gar ogsa pa at de far veere med pa & utvikle politifaget
gjennom trening og arbeid ved avdelingen. Det ble ogsa nevnt at politietikken holdt et meget
godt niva, og at arbeidsmiljget var meget godt. Lederen gav uttrykk for at han var stolt av a
tilhgre avdelingen pa grunn av at det var sa mange gode kolleger der.

Videre pekte han pa kvaliteten og nivaet avdelingen har. Han nevnte ogsa at det gav han
stolthet & tenke pa det avdelingen har gjort og hva den star for. Alt i alt er stoltheten meget
stor. Det ble trukket fram mange grunner til denne stoltheten. Jeg vil seerlig framheve etisk
niva, kompetanse, omdgmme, fagutvikling og det gode arbeidsmiljget.

Lederen sa at stoltheten kommer til uttrykk ved at han gnsker a satse sin fortsatte
politikarriere ved avdelingen. De andre respondentene utdypet ikke hvordan deres stolthet
kommer til uttrykk. Men i sammenheng med et annet spgrsmal gav i det minste en av
respondentene uttrykk for at han ville tjenestegjare ved Beredskapstroppen sa lenge han
kunne. Dette kan ogsa tolkes som et uttrykk for stolthet.

Respondentene omtaler avdelingen bade med stolthet og tilbakeholdenhet. Alle sa at de holder
en lav profil utad. Dette stemmer godt overens med betydningen av a leere nye medarbeidere
til & vaere ngkterne og ydmyke i sin nye rolle som politifolk ved Beredskapstroppen.
Respondentene framholdt at faglige ting diskuterte de bare generelt bortsett fra nar de mater
utenlandske kolleger i samme type avdelinger. Men konkret omtaler de sine kolleger som
kompetente og engasjerte. Arbeidsmiljget framhever de som meget godt samt muligheten til &
utvikle seg. Alle gir uttrykk for hgy trivsel i omtaler utad der dette er naturlig.

Pa spgrsmal om hva tjenestemenn ved Beredskapstroppen helst gnsker skal skje nar de er pa
jobb er svarene entydige. Alle gnsker at det skal skje noe, helst skarpe oppdrag hvor det blir
satt krav til kompetanse og samarbeid. P& denne maten kan de fa praktisere det de trener for i
en virkelig situasjon. Samtidig framheves faglige og menneskelige utfordringer,
spenningsmomentet og gnsket om a prestere og mestre vanskelige oppgaver. God
oppgavelgsning verdsettes hayt.

Blant de viktigste spillereglene bade formelle og uformelle nevnes at man er erlige for
hverandre, at man ikke baksnakker og at sparsmal og eventuelle uenigheter tas tak i.
Likeledes nevnes at tjenestemennene star for det de har gjort. Det & ivareta sikkerheten ved
lgsning av oppdrag ble ogsa nevnt. Det pekes ogsa pa at man bgr sta pa og arbeide godt, gjere
sitt beste og sta sammen som avdeling. Det ble ogsa holdt fram betydningen av a falge de
inngvde prosedyrer nar man skal lgse oppdrag.

Prosedyrene kan oppfattes som uformelle regler som gjennom nedskriving og gjentatt gvelse
har blitt formelle regler. Det ble gitt ulike svar pa viktige spilleregler.

Dette styrer igjen tankene inn pa redelighet, falge prosedyrene, yte god arbeidsinnsats og a
ivareta hensynet til kolleger og arbeidsmiljg.

Her finner jeg flere fellestrekk med noen av normene i Reuss-Iannis ”cops code” (1993). Som
et eksempel vil jeg vise til hennes funn om vektleggingen av regler og prosedyrer blant
politifolkene hun undersgkte.
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Arbeidet ved avdelingen har sine klart positive sider slik respondentene ser det.

De fleste sier de trives best med politifaget. Det vil si at de aktivt far bruke det, teste det ut og
bidra til & videreutvikle det. Det ble ogsa pekt pa muligheten til & fa veere med pa spennende
og krevende ting. Det & kunne fa vaere i farste rekke nar ting skjer oppleves som
tilfredsstillende. Likeledes muligheter til & lzere og utvikle seg. Pa denne maten blir arbeidet
ikke kjedelig. En av respondentene sa han alltid hadde veert spenningssgkende og at gjennom
jobben fikk han dekket dette behovet. Arbeidsmiljget, arbeidsstedet og trivsel ble ogsa nevnt.
Ingen av de spurte kunne komme pa forhold ved jobben som hadde holdt dem vakne om
natten. Pa nytt meter vi faglige utfordringer, utviklingsmuligheter, spenning, risiko og gnske
om & mestre som sartrekk.

Hillestad omtaler krav til attraktive arbeidsgivere slik dagens nyutdannede og unge
arbeidstakere ser det. De gnsker seg utfordringer og utviklende arbeidsoppgaver som er
motiverende og stimulerende i seg selv. | tillegg fremheves et arbeidsmiljg med hgy
kompetanse. Videre er de opptatt av at arbeidet skal veere meningsfullt og at de skal fa
videreutviklet den kompetanse de besitter. Egenutvikling og behovet for & vise for seg selv og
andre at de mestrer krevende utfordringer i Brandi, Hildebrandt og Nordhaug (2001:77).
Dette er faktorer som er lett & kjenne igjen fra de svar og kommentarer respondentene gav.
Det er kjennetegn ved personer og arbeidsoppgaver som forteller noe om kulturen ved
Beredskapstroppen og det engasjement og den trivsel som kommer til uttrykk.

Manning (1995) oppsummerer de siste 25 ars forskning om politikultur i anglo-amerikanske
politiorganisasjoner slik: Oppgavene i politiarbeidet er usikre og varierende, uvanlige og
vanskelig & forutsi i maten de framstar pa, varighet, innhold og konsekvenser.
Tjenestemennene ved Beredskapstroppen synes a trives med denne typen oppgaver. Dette ma
trolig ses i sammenheng med deres mulighet til & arbeide neert og intenst med det
politioperative faget, kunne bidra til & utvikle det og selv utvikle seg gjennom krevende
oppgaver.

Pa spgrsmalet om forhold de ville forandre ble flere ting nevnt. Flere gnsket seg bedre plass
og starre lokaler for avdelingen. Avdelingslederen papekte behovet for en mer helhetlig og
funksjonell lokalisering av Beredskapstroppen. Han s& ogsa behovet for mer plass. Han pekte
ogsa pa behovet for a oppgradere og utvikle flere av lederfunksjonene ved avdelingen. Andre
nevnte mer tid til trening og bedre og mer funksjonelle lokaler til a trene i.

Atter andre gnsket mer fleksible tjenestelister, og en bemerket at turnustjeneste kunne
oppleves som noe uheldig i forhold til familieliv med barn og forhold til venner.

Flere nevner bedre lgnn som en faktor de gjerne ville ha forandret pa. Men de nevnte ogsa at
det ser ut til & bli en lgsning pa dette spgrsmalet nd. Lenn var et av de temaer som ble
framholdt som en gjenganger ved avdelingen. Temaets betydning understrekes ogsa i denne
sammenhengen. Bade de ansatte, tillitsvalgte og lederen synes a betrakte det som viktig a
utvikle lgnnsnivaet for tjenestemennene ved avdelingen.

5.3.4. Materielle uttrykk

Politiet er en uniformert tjeneste. Uniformen identifiserer en person som polititjenestemann
overfor omverden. Samtidig er uniformen et uttrykk for makt og autoritet. Frgnes og Brusdal
betrakter uniformen som et kulturelt stikkord. Uniformer gir makt enten det er politiets
uniformer eller legenes frakker, (2000:155). Pa dette punkt vil jeg anta at de finner stette hos
Bordieu, se Hylland Eriksen (2001).
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Samtidig kan uniformen forstas som en slags psykologisk beskyttelse, den gir trygghet,
Sgrensen og Hetle (1990:123). Type uniform og hvordan denne baeres kommuniserer noe om
den person som berer uniformen.

Her vil jeg skille mellom sivile kleer og uniformsbruk. Sivilt opptrer tjenestemennene som
oftest i fritidsklaer eller treningstay. Det er behagelige, praktiske og uformelle kleer som passer
til de aktiviteter og interesser de har pa fritiden. Det er en uformell stil som kan avspeile en
grunnholdning blant ansatte ved Beredskapstroppen.

Polititjenestemenn ved Beredskapstroppen bruker kjeledress som sitt ordinaere
tjenesteantrekk. Dette har praktiske arsaker og ma ses i sammenheng med deres oppgaver.
Sammen med personell fra hundetjenesten er de alene om a gjare det.

Dette skiller dem ut fra den ordinare styrken. Politifolk er naturligvis kjent med dette. Det er
grunn til & tro at de av publikum som er spesielt interessert ogsa kjenner til dette.

Uniformen (kjeledressen) tilstreber de a ha velstelt, ren og ngytral. Avdelingens policy er at
tjenestemenn skal veere korrekt uniformert og minimalt utstyrt. Det betyr at de beerer belte
hvor det er ngdvendig utstyr som handjern, gjerne kniv for eksempel en Leatherman,
magasinholder og feste for radiosett. De fleste respondentene nevnte at de er bevisste pa a
ikke’henge” pd seg mer enn nedvendig utstyr. Finstad argumenterer for at kler og
uniformering presenterer et budskap. Hun viser til den lett humoristiske betegnelsen pa
polititjenestemenn fra Sentrum politistasjon i Oslo som tar pa seg veldig mye utstyr. Det har
blitt en kultur for det. Denne type uniformering kalles ”Sentrumsriggen” av andre politifolk,
(2000:100). Poenget er at maten man kler seg pa forteller noe om hva man vektlegger i sitt

arbeid og hvilken arbeidsstil en velger.

Ogsa her ble motviljen mot & framsta som bajasser trukket fram. En nevnte at vi liker a veere
best, og vi liker at folk skal vite det. Sa lenge de vet det er det ikke behov for & bruke ulike
tegn og symboler for & understreke det.

Bade sivile kler og uniformen signaliserer liten grad av formalitet hvis en ser bort fra at
uniformen i seg kan ha et slikt preg sett fra utsiden. Det er praktiske hensyn og
bekvemmelighet som i mange tilfeller styrer klesvalg og uniformering. Tjenestemennene
bruker kjeldedress. Det skiller dem ut fra annet operativt politi, men de gnsker ikke & henge
pa seg en masse utstyr for a signalisere tgffhet.

Det kan se ut som de vet at de er dyktige og at dette gir en form for ydmyk selvsikkerhet som
de ikke har behov for & understreke ved uniformeringen. Et interessant poeng er at under
trening bruker ikke tjenestemennene distinksjoner pa uniformene sine. Dette er uvanlig i
politietaten. Distinksjoner viser ulikheter i rang og posisjon. Det at de ikke bruker
distinksjoner kan veere et uttrykk for at tjenestemennene vektlegger likhet.

| en samtale med blant andre gvingsleder og avdelingsleder kom bruken av finnlandshette
opp. Dette er en hette som beskytter ansiktet til tjenestemenn. Beskyttelsen kan vaere mot
kulde, a bli oppdaget og a bli gjenkjent. Tjenestemenn ved Beredskapstroppen bruker meget
sjelden finnlandshette. De har vurdert hvordan en slik hetta kan virke inn pa eventuell
motpart, eventuelle gisler, pa publikum og media. De diskuterer hvilke hensyn de bar ta og
vurderer hvordan andre kan komme til a reagere.
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Det ble sagt at nar man har valgt et slik yrke, ma man ta det dette medfarer. Det betyr at de
vektlegger hensynet til andre mer enn seg selv og det & framsta som teffe og aksjonsrettede
ved & bruke denne hetta.

Tjenestemenn fra Beredskapstroppen har ngdvendig utstyr for mange typer oppdrag med seq i
bilen. Det er bade individuelt og teamutstyr som gjgr dem i stand til raskt a lgse en rekke
oppdrag uten & matte forsynes med ekstra utstyr. Her er det behovet og praktiske hensyn som
er viktig.

Ved omvisning i lokalene til avdelingen fikk jeg se garderober, utstyrsrom , garasjer og biler
ved siden av kontorer og pauserom. Alle steder var det god orden og systematikk. Bilene var
rene bade utvendig og innvendig og utstyr var oppbevart pa en meget ryddig mate.

Dette er en artefakt som fortelle om en gjennomfgrt ordenssans og god ivaretakelse av
materiellet, en ordenspreget kultur. Man kan anta at dette er faktorer som bidrar til trivsel
blant tjenestemennene.

Lokalene til Beredskapstroppen befinner seg pa Gragnland politistasjon i Oslo. Her har de
kontorer, pikett (pauserom/mgterom) , garderober og lagerrom for materiell og utstyr.
Oppholdsrommet er praktisk og pent mgblert. Det er en sofagruppe og et bord. | tillegg er det
mgtebord og stoler samt ngdvendig audio-visuelt utstyr. Rommet er ogsa utstyrt med TV,
kjekkenbenk, kjgleskap, kaffeautomater og brusautomat. Pa veggene er det bilder fra trening
og aksjoner, plaketter fra andre politiavdelinger og tilsvarende utenlandske avdelinger.

Det er ogsa diplomer. Mgblene er hele og pene. Det var alltid meget god orden pa
oppholdsrommet de gangene jeg besgkte det. Rommet er lyst og trivelig. Bildene og
diplomene forteller om krevende aktiviteter som skyting, dykking, rappellering fra helikopter
og klatring pa husfasader. Dette er bilder som forteller om virksomheten og som for en
utenforstaende kan symbolisere spenning, risiko og handlingssituasjoner.

Plakettene som er meget vanlig i forsvaret og i politiet er gaver som personer og enheter
utveksler. De er symboler pa tilherighet i ’politifamilien”. De kan ogsa forstds som
souvenirer. Ellers henger det bilder avdelingens tjenestemenn pa ulike tidspunkter.

Det er ogsa satt opp bilder av alle tidligere avdelingsledere. Begge de siste elementene er
vanlig i alle politiorganisasjoner. Jeg tror de kan signaliserer tilhgrighet, samhold og tradisjon,
men ogsa den rolle avdelingen har i politiet, se Schein (1998:107).

Kontorene er sma og har nadvendig mgblering. Den ser ut til a veere lik mgbleringen ellers pa
politihuset. Kontorene framsto som praktiske, ngkterne og preget av den oppgaven
innehaverne hadde. @vingsleder har oversiktstavle hvor aktivitetene kan plottes inn. Den
ansvarlige for materiell og utstyr har ulike typer utstyr til vurdering og utprgving pa kontoret.
Vaktrommet hvor divisjonslederen sitter har sambandsutstyr og PC med tilkopling til politiets
systemer. Dette er som ved alle politivakter. Det var bilder og pynt som viser at det er politi
som holder til her. Avdelingslederens kontor er noe stgrre enn de andre med et lite mgtebord
og mer hylleplass. Det er ngkternt innredet og skiller seg ikke nevneverdig fra andre
lederkontorer.

Pa veggene la jeg merke til en billedserie fra hendelsen pa Torp flyplass, tidligere president
Clintons besgk i Oslo. Alle kontorene var ryddige og trivelige arbeidsplasser.

Det karakterisktiske ved avdelingens lokaler er orden, skikkelighet og bilder fra
Beredskapstroppens aktiviteter, politiplaketter og diplomer. Dette understreker avdelingens
seerpreg som en spydspiss i det politioperative arbeidet.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
62



Flere av respondentene og andre jeg snakket med ved avdelingen fortalte at de forsto bildene,
plakettene og andre gjenstander som berere av identitet og tradisjon. De mente de fortalte noe
om avdelingens virksomhet.

Utsmykning, bilder og annen pynt er gjenstander som symboliser det en organisasjon
oppfatter som viktig. Det forteller hva medlemmene vektlegger. Ott hevder at symboler
hjelper organisasjonen a skape og overfgre felles delte meninger, virkelighetsoppfatninger og
sannheter innen organisasjonen (1989:24).

5.4. Strukturelle uttrykk

Det er i pkt. 1.4. gitt en kort presentasjon av Beredskapstroppen. Thorsvik stiller i artikkelen
”verdimangfold og organisering” spersmalet om hva organisasjonsform betyr for realisering
av verdier i organisasjoner som rommer konkurrerende verdier (2001:65-87). Pa denne
bakgrunn finner jeg det interessant & kommentere litt omkring formell organisering og
opplevd avstand mellom nivaer i avdelingsstrukturen. Dette fordi struktur og kultur kan
oppfattes a sta i et gjensidig pavirkningsforhold. Noen forskere hevder ogsa at struktur er et
uttrykk for kulturen, se for eksempel Christensen og Crank (2001:72). Politikulturen beskrives
ogsa ofte som hierarkisk, se blant andre Granér og Knutsson (2000:112).

Ved Beredskapstroppen er det strengt tatt tre nivaer i linjen. Dette er tjenestemennene i
patruljetjeneste, det er divisjonslederne og avdelingslederen. Planlegger, gvingsleder og
materiellansvarlige kan oppfattes som et stabselement.

Vi kan sette dette inn i Mintzbergs typologi i Jacobsen og Thorsvik (2002:99) med fem
hovedelementer hvor avdelingsleder kan ses som topplederen, divisjonslederne som
mellomledelse og tjenestemennene i patruljen som den operative kjernen. Planlegger,
gvingsleder, materiellansvarlig og administrativt personell kan ses som et stabselement. Vi
kjenner igjen en funksjonsbasert inndeling hvor tjenestemenn i par og team har en
framtredende plass i praktisk arbeid. Par i ordinart politiarbeid, team ved oppgaver som faller
inn under spesialfunksjonen.

Det er liten fglt avstand mellom tjenestemenn og divisjonslederne. Mellom staben og
avdelingsleder pa den ene siden og de operative tjenestemennene er avstanden noe starre. |
samtaler med tjenestemenn fikk jeg opplyst at sammenlignet med andre tjenestesteder det
kjente i politiet opplevde de at det er mindre avstand mellom gverste og lavere niva ved
Beredskapstroppen. Det ble ogsa opplyst at det ikke er uformelle statusforskjeller mellom
personer eller team. Dette kan indikere at likhet og likeverdighet er en verdi som praktiseres
blant tjenestemennene. Unnlatelse av a bruke distinksjoner pa uniformen ved trening og
gvelser statter denne antakelsen.

Ogsa ved dette poenget ser vi skillet mellom daglig, ordineer polititjeneste og skarpe oppdrag
som faller inn under spesialfunksjonen. I slik tilfeller forekommer en ekstrem grad av hierarki
og forskjell i status. | disse situasjonene ma lederens posisjon og opptreden ikke kunne
diskuteres av hensyn til oppdragenes art og utfordringer. | disse tilfellene opptrer neermest
militeer organisering eller kommandostruktur. Denne tosidigheten er interessant.

Dette viser behovet for situasjonsbestemt ledelse. Fordi ordinzr tjeneste er mest
forekommende, vil jeg anta at likeverdet og den korte avstanden mellom tjenestemenn og
deres ledere er mest framtredende som en del av kulturen.
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Det ma nevnes at avdelingslederens posisjon i daglig drift og ved skarpe oppdrag som faller
under spesialfunksjonen er tydelig og sterk, men samtidig vennlig og tillitsfull. I mgter og
andre samveerssituasjoner ved avdelingen kunne jeg observasjoner dette. Om dette er et
adferdsuttrykk eller et strukturelt uttrykk kan diskuteres.

Beredskapstroppens tjenestemenn rapporterer generelt sett etter de samme rutiner som gjelder
for annet operativt politipersonell. Det vil si at alt som skjer ute i Oslo by i sammenheng med
oppdrag rapporteres til Operasjonssentralen. Pa hvert tjenestesett eller vakt rapporterer
avdelingen om sitt mannskap til Operasjonssentralen. Ved ransakinger, pagripelser, apning av
darer, vapenbruk og liknende skrives rapporter pa lik linje med andre politienheter.
Avdelingssjefen gav uttrykk for at det ikke er ungdig rapportering ved avdelingen.

Internt fgres egen vaktjournal og timeverk registreres mot virksomhetsplanen. Ved eventuelle
skader pa personer skrives avviksmelding i henhold til bestemmelsene om helse, miljg og
sikkerhet. Dette er for gvrig bestemmelser som prioriteres hgyt ved avdelingen som en del av
sikkerhetstenkningen og oppfelging av mannskaper. Likeledes skrives erfaringsrapporter ved
treningsopphold og @velser og etter utprgving av utstyr. Endelig rapporteres om skader pa
eller tap av materiell.

Dette representerer relativt mange typer rapporter. Politirapportene skal ivareta hensynet til &
sikre bevis og sikre rettssikkerheten til den enkelte som kommer i kontakt med politiet etter en
hendelse eller pa grunn av et straffbart forhold. Rapportene bidrar ogsa til & sikre notoritet
rundt beslutninger som fattes av politiet.

Hvis man ser bort fra ordinare politirapporter som alle typer avdelinger skriver, har
avdelingen gode rutiner pa a skrifteliggjere og systematisere erfaringer. Dette ivaretar
hensynet til leering og utvikling. Det oppfattes som en viktig struktur i s mate. Det bidrar til &
uttrykke, systematisere og utvikle bade taus og ekspressiv kunnskap.

Denne praksisen bidrar ogsa til spredning av kunnskap til hele avdelingen. Von Krog, Ichijo
og Nonaka skriver om betydningen av a skape en god leringskultur. De viser hvor viktig det
er at ledere statter kunnskapsutvikling. A skape kunnskap betrakter de som summen av alle de
aktiviteter i en organisasjon som pavirker kunnskapsutvikling pa en positiv mate. Dette
innebarer blant annet & utvikle en felles kunnskapsbase for hele organisasjonen (2001:17).
Disse rutinene ma antas a styrke kunnskapsutviklingen for enkeltpersoner, team og hele
avdelingen.

| ssmmenheng med dette temaet vil jeg nevne en samtale jeg overhgrte en gang ved et besgk
pa piketten (pauserommet). En tjenestemann hadde nettopp kommet tilbake fra kurs i Sverige.
En annen spurte: ” hvordan har du hatt det, leerte du noen ?”. Forstemann svarte: Ja, det var
veldig bra, bra instruksjon.” Dette er bare en hendelse i forbifarten som illustrerer
betydningen av a laere og utvikle seg for ansatte ved avdelingen.

Det avvikles flere forskjellige mater ved Beredskapstroppen. Avdelingen har naturligvis et
ledermgte som avvikles en gang i maneden. Her deltar de ulike lederne og tillitsvalgte.
Temaet er typiske administrative og ledelsesmessige saker som forholder seg til
virksomhetsplanen og andre planer. Det diskuteres grunnlag for beslutninger.

Hver mandag holdes et sakalt mandagsmete der ledelsen tar et tilbakeblikk pa forrige ukes
hendelser og vurderer om de som avdeling nadde sine malsetninger. Videre skuer de framover
mot kommende uke og vurderer aktiviteter, ressursbruk og tiltak. Pa dette mgte tas ogsa
aktuelle saker opp.
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Troppens time avholdes hver annen maned eller etter behov. Her mater avdelingsleder og
andre ledere de ulike divisjonene. Aktuelle saker diskuteres. Policy og retningslinjer
understrekes. Det blir utvekslet informasjon. Dette er et forum hvor det vektlegges god
kommunikasjon. Ved siden av saker, gis tilbakemeldinger og vurderinger. Her er
kommunikasjonen toveis og dpenheten er stor. Dette er antakelig et viktig forum for
avdelingen som har betydning for samarbeidsklimaet.

Endelig avholdes sakalte ad hoc-magter i staben ved behov.

Denne mgtestrukturen er godt innarbeidet. Mgtene sikrer god kommunikasjon,
informasjonsflyt, erfaringsutveksling, diskusjoner og beslutninger.

Jeg overvar flere mgter blant annet troppens time. En rekke saker ble tatt opp.

Noen kan nevnes her. Det var gjennomgang av forrige ar (2001). Statistikk for ulike typer av
oppdrag ble presentert. Det ble blant annet papekt at det hadde veert en markert gkning i
bevapningsoppdrag. Avdelingssjefen understrekte som positivt at det ikke hadde blitt lgsnet
skudd mot mennesker. I denne forbindelse pekte han pd behovet for ’skjerping” og
konsentrasjon for at slike oppdrag kunne lgses pa en sikker mate for tredjepart, egen
tjenestemenn og for eventuell motpart. De gjennomgikk innevaerende ars virksomhetsplan.
Her ble det gitt uttrykk for at alle hadde bidratt tungt. Videre diskuterte de gvingsplanen for
2002.

Pa dette matet opplevde jeg avdelingssjefen som meget tydelig pa behovet for a arbeide
malrettet. Han la vekt pa at Beredskapstroppen skulle arbeide med tilgjengelighet og
fleksibilitet for gyet. Han gnsket ogsa enhetlig styring pa alle divisjoner. Behovet for &
fortsette med trening og gvelse ble ogsa bergrt sammen med stadig metodeutvikling. Til slutt
vektla han at alle tjenestemenn er like viktige pa avdelingen. Vi ma kjenne mélene og gé
veien fram.”

Magtet ble gjennomfart pa en ryddig og klar mate. Hver sak ble behandlet for seg. De ble
presentert og utdypet fra avdelingssjefen. De andre mgtedeltakerne kommenterte. Lederen
hadde ledelse og var tydelig og sterk. Mine notater kan oppsummeres slik nar det gjelder
moteavviklingen: ” mye enetale tidlig i metet, sterk og klar, men reflektert leder. Tydelig pa
mal og forventninger, roller og ansvar. Opptradet motiverende, trygg og rolig med et glimt i
gyet, til tider karismatisk. Oppfordret til innspill og fikk det” I et annet mete — ledermgte — var
det ogsa ryddighet og framdrift. Pa dette mgatet sla det meg at avdelingsleder var meget
inkluderende og lyttende. Han sgrget for at alle matedeltakerne deltok aktivt i alle faser av
magtet.

Avdelingsleder legger vekt pa at alle mgtedeltakere har satt av tid til de enkelte mgtene.
Dagsorden er fastsatt og kjent. Mgtereferatene inneholder sakene, tiltak, tidsfrister og hvem
som har ansvar for gjennomfgring. Tydelighet i mgteledelsen, malbevissthet og
lgsningsorientering er stikkord som beskriver hans stil og malsetting ved avdelingens mgter.
Det skal ikke forekomme tvil om innhold og beslutninger.

Ogsa nar det gjelder uformelle mgteplasser var det stor grad av likhet i svarene. Patruljebilene
er en uformell arena, se Finstad (2000:73) som bruker begrepet bakrommet. Vektbua
(treningsrom), divisjonskontoret og piketten ble ogsa nevnt som mgteplasser. Under trening,
gvelser og reiser som teamene foretar oppstar mateplasser hvor saker diskuteres og
kommenteres. Til slutt ble avdelingens hytte nevnt.
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Det er en rekke temaer som forekommer pa disse meateplassene; “alt fra kvinnfolk til vpen og
verdensproblemer”, hevdet en av respondentene. Andre nevnte oppdrag, politifaglige saker.
Avdelingslederen anser slike “bakrom” som nedvendige steder der tjenestemennene kan
“ventilere” 1 vid forstand.

Som alle virksomheter har ogsa Beredskapstroppen sine seremonier. Ott betrakter slike som
feiringer av en organisasjonskulturs verdier og grunnleggende antakelser (1989:34).

Jubileer feires. Alle nevnte feiringen av avdelingens 25 ars jubileum. Videre avvikles arlige
julebord. Nar folk feirer runde ar og nar noen slutter ved avdelingen er det ogsa markeringer.
Likeledes markeres skytekonkurranser, Delta julegris som er en kunnskaps- og
ferdighetskonkurranse. Endelig avvikles arlig noe som kalles Delta Super Star.

Disse seremoniene skiller seg ikke mye fra andre offentlige organisasjoner. Men de har arlige
konkurranser som omhandler viktige omrader av deres fagfelt selv om disse har et
humoristisk preg, peker de ut viktige ferdigheter og kunnskaper.

De viser ogsa at det er en viss konkurransementalitet ved avdelingen. Flere av respondentene
og andre samtalepartnere var inne pa det temaet. Enkelte gav uttrykk for at det er en tydelig
konkurransementalitet i de fleste av tjenestemennene, og at den kommer til uttrykk ogsa
mellom team og divisjoner. Det ligger antakelig latent et gnske om & veere god, kanskje best. |
hvilken grad konkurransementaliteten gjer seg gjeldende i det daglige er det ikke grunnlag for
a si noe sikkert om.

Det skal bemerkes at disse seremoniene ogsa har som malsetting a sveise kolleger sammen og
a skape et godt arbeidsmiljg. Uhgytidelige konkurranser med mye humor har antakelig en slik
effekt.

Intervjuobjektene sa at generelt sett er det sma forskjeller mellom divisjoner og team nar det
gjelder malsettinger, normer og verdier selv om kan forekomme mindre forskjeller. Dette er
forskjeller som har sitt utspring i eget spesialomrade og interessen for dette. En av
respondentene brukte betegnelsen nyanser. En annen brukte ordet marginalt. Likevel har det i
lgpet av det siste halvaret blitt innfart rulering pa divisjonslederne fra en divisjon til en annen.
Avdelingslederen viste til de klare overordnede rammene som gjelder som et utgangspunkt
for forstaelsen av driften. God involvering i alle typer planer og prosesser gjer at opplevelsen
av og prioritering av oppgaver blir ganske lik. Likeledes betyr periodisk gjennomgang av
trusselvurderingen med hver divisjon at malsettinger, normer og verdier for det meste er like.

Konflikter er sjeldent forekommende. De fleste av respondentene sa de ikke hadde opplevd
konflikter i sin tid ved avdelingen. Dersom det skulle veere tillgp til det, tas det raskt tak i
saken pa en direkte og konstruktiv mate. Intervjuobjektene gav uttrykk for at avdelingslederen
var dyktig pa dette omradet.

Avdelingslederen vurderer tonen pa Beredskapstroppen som apen. Det er lov a gi ris og ros
alle veier. Vilkar for dette er klare linjer og evne til a ta opp ting nar disse dukker opp.
Prinsippet er at eventuelle konflikter forebygges best ved at de tas tak i en meget tidlig fase.

Det er et vidt spekter av mennesker med politibakgrunn som sgker seg til avdelingen. Det er
helt vanlige politifolk som har med seg hodet og har gode skussmal fra tidligere
arbeidssteder”, sa en av respondentene. Spenningssekning er nok en felles egenskap for
sgkerne. Det er videre mennesker som sgker utfordringer og som er godt trent fysisk.
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Det ble ogsa nevnt gnsket om a fa status ved a tilhgre Beredskapstroppen. Andre kommenterte
interessen for operativt politiarbeid og muligheten for faglig utvikling. Mange oppfatter
avdelingen som en ressurs som de gjerne vil tilhgre. Endelig ble det kommentert at mange har
lederevner og sterke meninger.

Det legges vekt pa at nye tjenestemenn er stadige og omgjengelige mennesker.
Avdelingslederen brukte uttrykket "grunnfjell med glimt i oyet”. Avdelingens ledere og
ansatte vektlegger gode holdninger og en bevisst yrkesetikk ved siden evnen til & oppfatte,
vurdere og handle korrekt.

De ma videre greie a tenke rasjonelt i stressituasjoner, med andre ord ha hgy stressterskel. De
ma besitte fighteregenskaper, mot og ha god evne til samarbeid. Samarbeidsevnen vektlegges
meget sterkt. Evne til & std pd i arbeidet og kunne ta ansvar ble ogsa nevnt som viktige
faktorer.

John Wayne —typer ogsa kalt Dirty-Harry-typer er ikke velkommen til avdelingen. Dette er
typer som ikke har de rette holdningene. Ordet bajass ble ogsa nevnt av enkelte som
betegnelse pa mennesketyper som ikke er gnsket.

Brautende og brakjekke tjenestemenn passer ikke ved Beredskapstroppen. Egenradige
personer som har vanskelig for & samarbeid vil heller ikke passe inn. ”Fluktpersoner” ble
nevnt som betegnelse pa personer som ikke kan ta i et tak og som viker unna pressende
situasjoner. Muir (1977) kaller disse unnvikere i Finstad (2000:159) Disse vil heller ikke
passe inn blant de andre tjenestemennene opplyste respondentene.

Kommentarene om gnskede og ikke gnskede personlighetstyper ved Beredskapstroppen
samsvarer i hgy grad med verdier som blir formidlet til nykommere. Betydningen av a velge
de passende personlighetstypene har det over flere ar vaert hgy bevissthet om ved avdelingen.
Disse uttrykkene ma man trolig se i sammenheng med gnsket om respekt og profesjonalitet,
tillit og legitimitet. Men de kan selvfalgelig ogsa vurderes i en intern sammenheng. Det kan
da veere snakk om samarbeidsevne, trivsel og rett og slett trygghet i jobben. Kommentarene
kan tolkes som at det er gnske om helstgpte, ngkterne og ydmyke personer, som har
pagangsmot og evne til & samarbeide. I risikable situasjoner kan dette vare avgjerende for
tredjepersoner og kolleger at tjenestemennene tenker og handler veloverveid. Brakjekke
personer tar for mye “’plass” og blir lett et irritasjonsmoment nevnte andre.

Vi kan ogsa i disse beskrivelsene finne trekk fra Reuss-lannis (1993) cops code. Et par
normer kan illustrere dette. En sier at man skal ”show balls”. Det betyr utvise mot. Ekman
redegjer for relasjonen mellom politifolk. Han framholder en vi-mot-dem-holdning. Videre
viser han at politifolk bar veere palitelige og endelig framholder han at politifolk bar stille opp
for hverandre (2001:166).

De som jobber godt over tid og leverer gode resultater vil kunne oppna respekt eller bli
“helter”. Gjennom handling vise at man duger i1 vanskelige og stressende situasjoner har
samme virkning. Vise faglig dyktighet og evne til a lgse vanskelige oppdrag er en annen
karakteristikk som ble nevnt.

Det & vise motivasjon og ha sosiale antenner samt ha evne til & fungere godt i team nevnes
ogsa som egenskaper som vil kunne bidra til respekt blant kolleger ved avdelingen. Dette
viser at kravene ligger temmelig hgyt og at man ma prestere pa flere felter over tid slik at man
viser at det ikke er tilfeldigheter eller engangstilfeller.
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Generelt sett finnes ingen snarveier for a gjere raskt karriere ved Beredskapstroppene. Man
kan gjere karriere ved a utvikle seg pa fagomrader. Karriere i form av a oppna lederstillinger
tar tid og krever god jobbing og lang erfaring. Ekman (2001:167) nevner forestillingen om
senioritet, og at den er akseptert i svensk politi. Dette kalles ansiennitetsprinsippet i norsk
politi. Det har hatt en solid posisjon, men ser kanskje ut til & lzses noe opp i de senere ar.
Jevnt arbeid, pagangsmot, initiativ og gode resultater over lang tid kan vare et bidrag til &
fremme karriereutviklingen ved Beredskapstroppen.

5.5. Verdikartleggingen

5.5.1. Innledning

Verdikartleggingen ble gjennomfgrt med deltakelse av alle polititjenestemenn ansatt ved
Beredskapstroppen i november 2001. Formalet var a fine ut hvilke verdier som preger
polititjenestemenn ved Beredskapstroppen i deres arbeid. Slik sett kunne disse ogsa vert kalt
arbeidsverdier, se notat fra Markeds- og mediainstituttet (MMI) av 6.9.2000.

Verdier er som tidligere nevnt relativt vedvarende og fglelsesmessige oppfatninger om hva
som verdsettes og foretrekkes i en organisasjon. Det vil si deres grunnleggende oppfatninger
av hva som er rett og galt, hva som er gnskverdig og verdifullt i deres arbeidstilvarelse.
Som vi har veert inne pa, skapes verdier gjennom pavirkning fra mange kilder.

Tallmaterialet er forelgpig behandlet i SPSS. Det er forsgkt foretatt en faktoranalyse. Kline
(1994:73) framholder at dersom utvalget av respondenter er mindre enn 100 individer, vil
dette innebaere problemer nar det gjelder & gjennomfare en faktoranalyse. Videre papeker
Kline, at en slik analyse ma kontrolleres og gjentas pa et stgrre utvalg for a kunne vektlegges.
Han hevder (1994:74) at en god faktoranalyse krever minst 20 ganger s& mange personer som
antall faktorer.

| denne studien ble det forsgkt trukket ut 2 faktorer gjennom a kjgre en faktoranalyse. De to
faktorene forklarte 28 prosent av variansen i de opprinnelige spgrsmalene. Problemet dukket
opp da man skulle tolke disse to dimensjonene, se siste tabell i vedleggene pkt. 9.7.

Det ville vaert meget interessant a ga videre pa denne analysen, men det ville kreve et starre
utvalg og/eller gjentakelse av studien i andre materialer. Pa bakgrunn av Klines utsagn og
problemene med a tolke de to dimensjonene ble den kvantitative analysen avsluttet pa dette
nivaet.

Det betyr at det i denne analysen ikke er gjort noe forsgkt pa en kvantitativ dybdeanalyse pa
bakgrunn av verdikartleggingen, men at analysen og tolkningene er holdt pa et generelt og
overordnet niva. Her har jeg fatt hjelp av professor Brian Watts ved California State
University i San Bernardino og forsker Jon Strype ved Politihggskolen. For a lage tabeller
som viser materialet fra verdikartleggingen, se vedleggene i pkt. 9, er skalaen fra
sparreskjemaet kodet om. Det betyr at tallverdien 4 som er midt pa skalaen er gitt en ngytral
betegnelse. Watts kodet den som ingen mening eller vet ikke”.

Det blir etter min forstaelse feil av to grunner. For det farste har hver tallverdi i skalaen ingen
betegnelse som indikerer at tallet midt pa skalaen faktisk skal oppfattes slik. For det andre
kjenner vi ikke til om de respondentene som har valgt verdien 4 oppfatter dette som en vet-
ikke verdi. De kan for eksempel oppfatte det slik at begge sider av en dimensjon (eks.
planleggingsorientering kontra handlingsorientering) er viktig for dem.
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| dette tilfellet med den generelle tilneermingen til tallmaterialet har denne kodingen antakelig
ingen betydning slik materialet er redegjort for og analysert. Jeg har sett skalaen uten et
nullpunkt eller et vet-ikke-punkt og gatt ut fra at respondentene faktisk har en oppfatning selv
om de ligger pa verdien 4. Endelig viser jeg til argumentasjonen i avsnittet under.

Svarprosenten pa verdikartleggingen er 100. Jeg velger i presentasjonen ikke a skille mellom
ledere og andre ansatte. Det skilles heller ikke pa tjenestetid ved Beredskapstroppen.
Hovedargumentet er at denne undersgkelsen tar mal av seg a finne de felles delte verdiene
som sa&rpreger avdelingen, se definisjonen av organisasjonskultur og drgftingen av den i pkt.
3.4.

Disse valg er videre motivert ut fra at det i en innledende analyse av materialet viste seg at det
i all hovedsak ikke ser ut til & veere signifikante forskjeller mellom ledere og ikke-ledere. Det
kan imidlertid se ut som om det er enkelte mindre forskjeller (variasjon) mellom grupper
definert etter alder. Det er ogsa noen mindre forskjeller innad i de enkelte aldersgruppene.
Likevel er variasjonen sa liten at jeg ikke finner grunn til a ga inn pa dem i diskusjonen av
resultatene. Pa nytt finner jeg det ngdvendig a presisere at svarene i kartleggingen ma leses
med skillet mellom ordiner tjeneste og skarpe oppdrag for gyet.

5.5.2. Presentasjon av og drgfting av resultatene

Polititjenestemennene ved Bredskapstroppen verdsetter bevisst bruk av tiden og punktlighet.
Tiden vurderes som en viktig faktor. Dette gjelder bade i ordinzrt politiarbeid, i trening og
ikke minst nar de star overfor grov og farlig kriminalitet. | skarpe situasjoner er tiden spesielt
viktig. Tendensen er meget klar ved at mer enn 90 prosent av respondentene velger de tre
laveste verdiene. Gjennomsnittscoren er 1,83.

Det arbeides etter tjenestelister eller turnuslister hvor tid er en viktig faktor. Disse listene kan
fra tid til annen legges om for & mgate spesielle oppgaver. Tiden oppfattes som en del av et
helhetlig system og er derfor viktig. Dette samsvarer med intervjuene hvor det klart
framkommer at struktur og malbevissthet er viktig. Som en kuriositet kan det nevnes at det
ble satt opp klokker i kontorlokalene og pa piketten (pauserommet) som en paminnelse om at
god utnyttelse av tiden er viktig. Bevisst, malbevisst og strukturert bruk av tiden er en
framtredende verdi.

De opplever forandring som en betydningsfull faktor, men det ser ut til at forandring ma
ballanseres mot tradisjon og kontinuitet. Tendensen er ogsa her tydelig, mer enn 90 prosent av
svarene tenderer mot forandring. Snittverdien er 3.33.

Pa den ene siden arbeider tjenestemennene med egenutvikling, med team- og
avdelingsutvikling pa bred front naermest kontinuerlig. Ledelsen oppmuntrer til stadig
utpreving av nytt utstyr, kompetanseutvikling og videreutvikling av politifaglige
arbeidsmater. | intervjuene ble det understreket at tjenestemennene far utvikle seg og far vare
med 4 utvikle faget. Pa den annen side verdsetter de ogsa erfaring og gjennomprgvde rutiner
og systemer. At rutinene er utprgvd og har vist seg a fungere verdsettes. Tradisjon og historie
er viktig for de fleste organisasjoner. Det ser ut til at det er spesielt viktig i
politiorganisasjoner. Fielding viser at politifolk i stor grad stoler pa det de har erfart og det
som har virket tidligere (1984:574).
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Prinsippet om senioritet og erfaring som er viktig i politisammenheng kan tenkes a pavirke
svarene her. Det faktum at politiet er klart regelstyrt peker ogsa i retning av tradisjon og
kontinuitet. Forandring og utvikling er likevel en klar verdi.

Nar det gjelder sparsmalet om individuell versus gruppeorientering, er det en klar tendens
mot gruppeorientering. Mer enn 80 prosent av svarene vektlegger gruppeorientering.
Politiarbeid kjennetegnes ofte av at par eller team arbeider sammen. Ved Beredskapstroppen
er dette spesielt godt utviklet ved at det er faste makkere som Kjgrer bilpatrulje sammen. Et
slikt kollegaforhold kan vare over flere ar. I tillegg er det organisert spesialteam som hvert
individ er en del av. De har ogsa en sterk identitetsfalelse til avdelingen. Fra intervjuene vet vi
at samarbeidsevne verdsettes hgyt slik at denne tendensen bekreftes ved det. Pa den annen
side blir tjenestemennene omtalt som sterke individer med klare lederegenskaper. Den enkelte
tjenestemann er dessuten ansvarlig for sine egne handlinger.

Dette ble presisert ved den forelgpige presentasjonen av undersgkelsen. | tillegg ble det
framholdt at enkeltferdigheter ma ligge i bunnen av virksomheten for at teamet eller
avdelingen skal kunne lgse kompliserte oppdrag. Her ser vi altsa en god kombinasjon av
sterke individer som vektlegger samarbeid og orientering mot gruppen. Dette er en naturlig
tendens som samsvarer med internasjonal politiforskning der det kollektive preget betones
tydelig, se blant andre Manning (1977, 1979) i Bailey (1995).

Svarene pa dimensjonen frihet — kontroll viser ogsa en relativt klar tendens mot verdien frihet.
Drgyt 86 prosent av svarene heller i den retning. Gjennomsnittet viser 3,19. Pa den ene side
viste intervjuene og beskrivelsen av forholdene ved Beredskapstroppen en sterkt vektlegging
av struktur, rutiner og planer.

Spesielt i de skarpe situasjonen sa vi at dette var ngdvendig for & lykkes. Den tidligere
beskrivelsen av avdelingen viser ogsa at virksomhetsplaner, gvingsplaner, sertifiseringer og
rapporteringsrutiner er framtredende og viktig. P4 den annen side sa vi ogsa at lederen
understreker individuelt handlingsrom innenfor rammene. Menneskesynet ser ut til & preges
av tillit til enkeltmennesket, se McGregors x- og y-teori. Dessuten viser politiforskning at det
politioperative arbeidet preges av hgy grad av autonomi. Dette forklarer at pa tross av behovet
for og praktiseringen av hgy grad av struktur og systemer, star frihetsverdien sterkt blant
tjenestemennene.

Dimensjonen privatlivets fred — offentlighet/apenhet er ment a fange opp hvordan
tjenestemennene praktiserer eller verdsetter de sosiale forhold ved avdelingen. Hva snakkes
det om, hvilken grad av apenhet og neerhet mener de avdelingen preges av ? Tendensen er
tydelig. Apenhet verdsettes klart. Gjennomsnittsverdien er 5.31 og ca. 75 prosent av svarene
tenderer mot verdien dapenhet.

Dette finner stette i intervjuene hvor det uttales at apenheten og de sosiale forhold mellom
tjenestemennene er mer vektlagt enn ved andre arbeidsplasser respondentene hadde veert ved.
Den sosiale omgangen pa fritiden er et kjennemerke. Det viser at apenhet mellom kolleger
verdsettes hgyt ved avdelingen.

Tjenestemennenes svar har en klar tendens i forhold til dimensjonen formell — uformell
omgangstone. De foretrekker en uformell omgangstone. Gjennomsnittsverdien er 2,33, mens
over 80 prosent svarer at de foretrekker en uformell tone. Men likevel er det spredning i
svarene mot formell omgangstone. Spgk og morsomheter er sterkt og hyppig forekommende
viser intervjuene. Spraket er preget av det. Dette er en generell tendens i politiet. Det
bekreftes bade av Finstad (2000) og av Ekman (1999).
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Finstad utdyper og sier at hun sjelden har opplevd et sa hyggelig arbeidsmiljg med en slik
uformell og morsom omgangstone. Videre vet vi at det er sma avstander mellom de ulike
nivaene i avdelingen. Spredningen pa denne dimensjonen kan kanskje forklares med serigsitet
som blant annet kommer til uttrykk i klare og relativt hyppig forekommende strukturer. Noen
klar og sikker forklaring pa spredningen har jeg ikke grunnlag for a gi.

Polititjenestemennene ved Beredskapstroppen verdsetter samarbeid hgyt. Mer enn 80 prosent
av svarene tenderer klart mot samarbeid, gjennomsnittsscoren er 4,81. Svarene viser likevel
spredning mot ytterpunktene av skalaen. Denne dimensjonen ma ses i sammenheng med
dimensjonen individualisme — gruppeorientering som har samme tendens. Ogsa her forklarer
organiseringen av det praktiske arbeidet i ordinar og spesiell tjeneste med par og team
verdsettingen av samarbeid. Rekrutteringen til avdelingen legger ogsa sterk vekt pa positiv
holdning til samarbeid. Det samme gjelder sosialiseringsprosessen for de nytilsatte.

Likevel skal vi huske at dette er tydelige personer med klare konkurranseinstinkter,
lederegenskaper og prestasjonsbehov. Dette er faktorer som trekker mot individuell
konkurranse og konkurranse mellom team og divisjoner. Hovedinntrykket er imidlertid at
samarbeid verdsettes.

| forhold til dimensjonen likhet og medbestemmelse kontra hierarki og autoritet finner vi igjen
en meget klar tendens. Mer enn 80 prosent av svarene vektlegger likhetsorientering.
Gjennomsnittsverdien er 2,38. Sveert fa ligger midt pa skalaen eller mot verdien autoritet og
hierarki. Pa dette sparsmalet uttrykte kontrollgruppen som fikk presentert de forelgpige
resultatene at i vanlig tjeneste fungerte likhet og medbestemmelse, mens i skarpe situasjoner
er det motsatt med klart hierarki og en kommandostruktur av hensyn til oppgavene.
Verdsettingen av likhet finner vi igjen i det likeverdige miljget med sma avstander i
organisasjonen, fa eller ingen uformelle statusforskjeller, det relativt tette sosiale miljget og
den dpne mottakelsen nye medarbeidere far. Pa den annen side virker ogsa alders- og
erfaringsfaktoren inn i motsatt retning. Hovedinntrykket er likevel at likhet og
medbestemmelse har meget hgy verdi.

| forhold til dimensjonen som skal fange opp hvilket fokus med hensyn pa tiden avdelingen
har viser svarene spredning over hele skalaen med en hovedtendens mot midten.
Gjennomsnittsverdien er 4,38. Mer enn 60 prosent tenderer mot a foretrekke et langsiktig
fokus pa sitt arbeid. Finstad beskriver politiarbeid som hendelsesstyrt og som
bruddstykkearbeid (2000:62). Dette indikerer at det ikke er ngdvendig a planlegge sa mye, og
at det er et kortsiktig fokus.

Dette skulle indikere at kortsiktig fokus ble foretrukket med kjappe lgsninger og raske
resultater. Tjenestemennene ved Beredskapstroppen foretrekker imidlertid et mer langsiktig
fokus. Det betyr at de verdsetter grundighet og langsiktighet i beslutningsprosessene.
Eksempelvis tar det tre ar a gjennomga trening som farer fram til godkjenning eller
sertifisering pa en spesialistfunksjon som for eksempel dykkerteamet. Likeledes har de et
langsiktig perspektiv pa samarbeidsrelasjoner.

Ogsa denne dimensjonen er situasjonsavhengig. Det viser spredningen i svarene. Men det kan
ogsa indikere at det er individuelle forskijeller. Ser vi dette i sammenheng med
strukturorienteringen, forklarer det ogsa den langsiktige tankegangen.

Schein splitter tidsdimensjonen pa en annen mate. Han snakker om antakelser om tiden og
peker pa om organisasjoner er grunnleggende innrettet mot fortiden, natiden eller framtiden
(1998:78). Dette er et interessant perspektiv a vurdere Beredskapstroppen i forhold til.
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Pa den ene siden betyr tidligere hendelser mye, se Torpsaken. Likeledes ma de veere orientert
mot natiden nar de lgser oppdrag. Og samtidig trener de for den kommende skarpe og
utfordrende situasjonen. Spredningen i svarene og Scheins forstaelse av tidsdimensjonen kan
tolkes som at Beredskapstroppen ma ha bade et kortsiktig og et langsiktig fokus, men at de
legger mest vekt pa et langsiktig tidsperspektiv.

Nar det gjelder dimensjonen som omfatter spgrsmalet om arbeid er viktigst kontra balanse
mellom arbeid og fritid, svarte tjenestemennene i gjennomsnitt verdien 4,35.
Helhetsinntrykket er at hovedtyngden av svarene plasserer seg midt pa skalaen, men at det er
stor spredning med en svak tendens mot vektlegging av balanse mellom arbeid og fritid.
Engasjementet i forhold til arbeidet, faget og miljget ser ut til & veere meget stort. Det kan
antas at tjenestemennene gir mye av seg selv i forhold til jobben, og at de far tilbake
tilfredsstillelse og identitet.

Jeg tror identitetsfaktoren kan vaere spesielt merkbar ved organisasjoner som
Beredskapstroppen. Gjennomsnittsalderen ved avdelingen er ca. 34 ar. Tjenestemennene er
derfor relativt tidlig i sin politikarriere selv om det selvfalgelig er variasjoner. Dette kan
forklare at de gnsker a prioritere jobben, og at den i en viss grad blir en livsstil. Dette er
faktorer som peker i retning av at arbeidet verdsettes hayt.

Et av politikulturens mer fremtredende trekk er a betrakte politiarbeidet som mer enn en
vanlig jobb. A bli polititjenestemann innebaerer samtidig en livsstil, Knutsson og Granér
(2000:112). P& den annen side er mange av medarbeiderne smabarnsforeldre med relativt
mange barn. Dette er en faktor som Kklart trekker i motsatt retning. | tillegg er det opplyst at
mange tjenestemenn er aktive i sport, friluftsliv og i foreninger pa sin fritid.

Oppgaveorientering kontra relasjonsorientering er en dimensjon som stadig undersgkes i
ulike typer organisasjonsanalyser. Ved Beredskapstroppen er det en klar tendens til &
foretrekke oppgaveorientering. Mer enn 80 prosent vektlegger det. Men svarene fordeler seg
over hele skalaen. Sett i lys av sterk faglig interesse og mulighet til egenutvikling kan en
forsta en slik hovedtendens. | samme retning trekker antakelig handlings- og
resultatorienteringen som er framtredende. 1 den forelgpige presentasjonen ble det ogsa pekt
pa den livsfare som tjenestemennene ved denne avdelingen ma regne med & kunne komme i
og fra tid til annen faktisk oppleve. Dette understreker behovet for oppgavefokus samt trening
og forberedelser. De er pa jobb for a trene, utvikle kompetanse og lgse oppdrag. Dette peker i
samme retning. Det samme gjar kanskje ogsa at tjenestemennene ser seg selv som publikums
tjenere. Visjonen er meget tydelig pa dette punktet. Fokus pa rutiner, planer og prosedyrer kan
ogsa tenkes a virke i retning av oppgaveorientering. Det samme gjer hensynet til effektiv
tidsbruk.

Den lette og uformelle tonen, det gode sosiale miljget og ngdvendigheten av a samarbeide kan
kanskje virke i motsatt retning, mot relasjonsorientering. Det generelle inntrykket fra
politiforskning understreker ogsa korpsand og kollegialitet som et klart kulturelt trekk. Dette
er faktorer som orienterer seg mot relasjonsorientering. Jeg tolker spredningen som en
indikator pa at begge orienteringer er aktuelle, men at oppgaveorienteringen verdsettes hgyest.

Spersmalet om kommunikasjonsstilen er besvart entydig. Det vil si at en direkte stil
foretrekkes. Tendensen er meget klar. Dette ser jeg i sammenheng med en dpen omgangstone,
fraveer av konflikter. Matet troppens time har et innhold og en stil som oppmuntrer til en
direkte stil. Dessuten blir tjenestemennene meget godt kjent med hverandre og dermed trygge
i forhold til hverandre. Dette virker i retning av en direkte kommunikasjonsstil.
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Kommunikasjonsstilen er diskutert ved avdelingen. Direkte tale verdsettes hgyt ved
Beredskapstroppen.

Dimensjonen handlingsorientering kontra planleggingsorientering er interessant. Dette
spgrsmalet er det eneste hvor det er antydning til signifikant forskjell mellom ledere og ikke-
ledere. Her er det et kontra-intuitivt resultat, se Johannesen og Olaisen (1995:152). Det er
resultater som avviker eller gar i motsatt retning av hva man skulle forvente. Pa dette
spgrsmalet kunne man anta at ledere ikke var sa operative og handlingsorienterte som unge
operative politifolk som jobber i ”gata”. Se blant annet Reuss- lannis (1993) skille mellom
ledere og patruljerende polititjenestemenn og Ekman (1999) som papeker det sterke skillet
mellom disse to gruppenes kultur som blant annet innebarer neermest forakt for ledere
generelt fordi de ikke lenger kjenner det praktiske politiarbeidet i ’gata”. De har "’lost the
touch” det vil si mistet grepet pa det praktiske politiarbeidet.

Na skal det bemerkes at lederne ved Beredskapstroppen antakelig har de samme egenskaper
som sine medarbeidere. De har ogsa gjennomgatt samme utvelgelsesprosess, utdanning og
trening. De har dermed de samme erfaringene som ikke-lederne. Hovedtendensen er stor
spredning med et tydelig tyngdepunkt mot handlingsorientering. Dette kan tolkes som at bade
planleggings- og handlingsorientering er viktig.

Ogsa her understrekte kontrollgruppen at svarene vil vere situasjonsavhengige. Det kan tyde
pa at lederne er litt mer handlingsorienterte enn tjenestemennene i patruljen. Dette spgrsmalet
ble diskutert i den forelgpige presentasjonen. Dette kan forklares med stor grad av delegering
av ansvar slik at den enkelte tjenestemann og det enkelte par av makkere pa samme patruljebil
legger vekt pa & skaffe seg god informasjon om situasjoner og personer og at de vektlegger a
falge rutiner og lovverk gjennom god planlegging.

Tjenestemennene har en meget klar praktisk og pragmatisk orientering. Gjennomsnittsverdien
er 2,14 og mer enn 90 prosent verdsetter praktisk og pragmatisk orientering framfor filosofisk
og teoretisk orientering. | den forelgpige presentasjonen bemerket deltakerne at det er mye
materiell og utstyr som ma handteres og beherskes. Man arbeider hele tiden etter a finne enkle
og praktiske lgsninger ble det framholdt. P& dette omradet opplyste de at teorien likevel kom
inn. Eksempler kan veere kunnskap om sprengstoff, farstehjelp, uttesting av nytt utstyr og
utvikling av nye planer.

Den praktiske/pragmatiske holdningen viser et mgnster som er helt i trad med funn i
internasjonal forskning om politifolk. Litteraturen peker blant annet pa en her-og-na-holdning
som beskriver politiarbeidets situasjonsbetingende karakter. Likedan vektleggingen av egen
erfaring som kilde til situasjonsforstaelse og problemlgsning, Fielding (1984). Videre pastas
det at det er en framtredende antiintellektualisme i politikulturen, se blant andre Knutsson og
Graner (2001:105). Hvis man kan sammenlikne forskningsfunn gjort i engelsk og amerikansk
samfunnsforhold pa 1960 og 1970-tallet med dagens forhold i Norge, kan dette vaere mulige
forklaringsfaktorer. Jeg antar imidlertid at oppgavenes og teknologiens art og vektleggingen
av ferdighetstrening i langt sterre grad forklarer vektleggingen av en praktisk og pragmatisk
orientering. Det kan synliggjeres ved sprengninger, skyting, bilkjgring og annet som farer i
retning av en slik orientering.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002
73



Dimensjonen sikkerhet og trygghet kontra utfordringer og spenning betraktet kontrollgruppen
som dobbelt. Pa den ene siden er det gjennomgaende at tjenestemennene er spenningssgkende
og at de sgker utfordringer for a teste sin mestringsevne. | intervjuene kom det ogsa fram at
faglige og menneskelige utfordringer var en av motivasjonsfaktorene for a sgke seg til
Beredskapstroppen. Dette er ogsa klart beskrevet i litteraturen.

Pa den annen side har vi sett vektlegging av planlegging, struktur, situasjonsanalyser og
trening. Betydningen av sikkerhet kan finnes i prioriteringen av helse, miljg og
sikkerhetsbestemmelsene og betoningen av a ivareta egen sikkerhet ved ulike typer oppdrag.
Dette framkom blant annet i et av mgtene som det er referert fra tidligere. Dette er momenter
som gar i retning av sikkerhet og trygghet. Likedan kan man si at disse faktorene er viktige
for offer for alvorlige kriminalitet. | slike situasjoner ma disse faktorene prioriteres for at
lzsningen skal bli god. Endelig kan vi se dette i sammenheng med ydmykhet og faglig
profesjonalitet der disse faktorene er sentrale.

Rettssikkerhet og demokrati kontra effektivitet og produktivitet er en viktig og interessant
dimensjon for all offentlig virksomhet se Klaussen (2001), Lundquist (1998). Knutsson og
Granér knytter begrepet det offentlige etos hos Lundquist (1998:53) til spgrsmalet om
politiets rolle som maktutgver i samfunnet og til hvem politiet er til for (2001:17). Pa denne
bakgrunn har denne dimensjonen interesse. Den er spesielt viktig for politiet som er
samfunnets maktapparat. Politiets prioriteringer i denne sammenheng er en Kritisk faktor for
demokratiet. Det er ogsa viktig fordi politiet er handlings- og oppgaveorientert noe som
spesielt gjar seg gjeldende i operativt arbeid slik Beredskapstroppen driver.

Hovedtendensen i svarene viser at verdien rettssikkerhet og demokrati settes meget hgyt.
Gjennomsnittsverdien er 1,71 og mer enn 80 prosent av respondentene velger de to tydeligste
tallverdiene (1 og 2). Pa dette spgrsmalet finner vi det sterkeste og mest tydelige svaret i
denne kartleggingen. Dette betyr at demokrati og rettssikkerhet verdsettes serdeles hgyt av
tjenestemennene ved avdelingen.

Dette samsvarer med den profesjonelle holdningen som tilstrebes i alt Beredskapstroppen
gjer. Det stemmer ogsa med visjonen. | intervjuene sa vi at ulovlig og ungdig bruk av makt
var en meget tydelig negativ faktor som ikke burde forekomme ved avdelingen. Dette var et
enhetlig og sterkt inntrykk fra alle intervjuene. Dette inntrykket samsvarer ogsa med
observasjoner av mgter. | denne sammenheng kan jeg ogsa vise til avdelingens instruksverk
som ogsa tar slike hensyn. Endelig kan det nevnes at Beredskapstroppens tillit og legitimitet
krever en klar holdning og ikke minst en klar praksis i forhold til spgrsmal som bergres av
denne dimensjonen. Avdelingen er sa synlig i samfunnet at feilgrep pa dette omradet
antakelig raskt ville fa negative konsekvenser.

Operativt arbeid og operativ legning kan tyde pa at gnsket om a na resultater gar foran
verdiene rettssikkerhet og demokrati i det praktiske politiarbeidet. Internasjonal forskning
viser at i den operative kulturen vektlegger resultater framfor rettssikkerhet. Det er grunn til &
ta forbehold i forhold til nordisk og norsk politi. Verdien demokrati og rettssikkerhet er
vektlagt i de fleste ssmmenhenger. Tillitsbarometeret som Markeds- og mediainstituttet arlig
offentliggjer, viser at politiet i Norge er den etat som scorer hgyest. Denne tendensen er
vedvarende. Dette kan gi et generelt bilde av borgernes generelle tillit til norsk politi.
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Ekman (1999) viser at politivirksomhet er meget sterkt regulert gjennom lover, instrukser,
planer og rutiner, se Ekman (1999). I Norge er politiinstruksen og straffeprosessloven meget
sentrale instrumenter som skal sikre hensynene til rettssikkerhet og demokrati. Dette er
faktorer som trekker i retning av verdien rettssikkerhet og demokrati.

Dimensjonen service og tjenesteyting kontra kriminalitetsbekjempelse er sentral i politiet. Her
viser tallene at det er spredning pa svarene. 13,5 prosent foretrekker service og tjenesteyting,
mens ca. 40 prosent foretrekker bekjempelse. Gjennomsnittsverdien er 4,73 og ca 35 prosent
angir verdien 4. Hovedtendensen ser ut til & vere at bekjempelse vektlegges mer enn service.

Ogsa her ma man skille mellom vanlig tjeneste og skarpe oppdrag nar man leser tallene.
Situasjonen vil prege holdningen til denne dimensjonen. Spredningen kan tyde pa at begge
hensyn gnskes ivaretatt av avdelingen som helhet. Avdelingens karakter og oppgaver kan
forklare hovedtendensen. Pa den annen side ser vi at visjonen gar i motsatt retning. Knutsson
og Granér (2000:56) viser at bekjempelse av forbrytelser ofte prioriteres foran service hos
politiet i praksis. Det er mye snakk om service i politiet.

| generell politipraksis oppleves bade en tydelig serviceholdning og en tanke om at man er til
for borgerne eller snarere at man skal beskytte borgerne mot kriminalitet. Knutsson og Granér
bruker metaforene jeger og vaktmann som bilde pa den opplevde kjernevirksomheten sett fra
politifolks side.

Her bergrer vi ogsa skillet mellom forebyggende og problemorientert politiarbeid mot det mer
hendelsesstyrte og reaktive perspektivet pa virksomheten. Det kan synes som om service og
tjenesteyting er en verdi som har fatt mer oppslutning de senere ar, men enda er
kriminalitetsbekjempelse selvfglgelig sentralt i politiarbeidet.

Denne undersgkelsen tyder pa at tjenestemennene ved Beredskapstroppen har begge hensyn
for gyet, at vektleggingen kan veere situasjonsbestemt, men at de generelt sett verdsetter
bekjempelse framfor service i sin rolle som polititjenestemenn.

Pa spgrsmal om holdningen til sterk og tydelig ledelse kontra frihet, tillit og eget initiativ
viser tallene stor spredning igjen. Hovedtendensen viser at i underkant av 80 prosent av
tjenestemennene foretrekker sterk ledelse. Dette samsvarer med intervjuene slik at totalt sett
understrekes verdsettingen av denne type ledelse.

Dimensjonen apenhet og innsyn kontra kollegialitet og korpsand avslutter verdikartleggingen.
Tendensen her er ogsa meget tydelig. Mer enn 80 prosent sier de foretrekker verdien apenhet
og innsyn kontra kollegialitet og korpsand. Dette er en tendens som gar mot de kjennetegn
ved politikultur hvor ord som korpsand, lukkethet, hemmelighold og vi-de-holdninger blir
brukt, se blant andre Reuss-lannis cops code (1993).

Kollegialitet verdsettes hgyt. Det viser presentasjonen og drgftingen over. Det viser ogsa
intervjuene og opplysninger som framkom i forbindelse med dem. Det samme gjelder
arbeidsorganiseringen som det er redegjort for. Innsyn har sin begrensning i forhold til
ressurser, kompetanse og arbeidsmetodikker. Dette er selvfglgelig nar vi kjenner avdelingens
oppgaver og ansvar. Den tydelige grensen mellom avdelingen og andre politienheter er ogsa
tydelig. Det tette miljeet, den meget sterke identiteten og den relativt store stabiliteten blant
tjenestemennene kan man tenke seg skulle peke mot kollegialitet og korpsand.
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Dette er faktorer som stemmer overens med elementer som beskriver trekk ved internasjonal
politikultur. Som vi ser er dette strukturelle faktorer som trekker i retning av lukkethet og
korpsand.

Pa den annen side kan man anta at selvsikkerhet, tydelig identitet og bevissthet om egen rolle
motvirker en slik tendens. En viktig faktor her er lederens prioritering og atferd som
rollemodell. Den viser tydelig at apenhet og innsyn er gnsket og praktisert i den grad det er
mulig. Dette gjelder bestemt mot andre politienheter, Politidirektoratet og
Justisdepartementet. Det samme gjer trolig ogsa det faktum at Beredskapstroppen er en
spesialenhet som lett kan utsettes for kritikk med falger for enkeltpersoner og avdelingen som
helhet. Vi ser her igjen Scheins dimensjon ekstern tilpasning som er omtalt tidligere.

Til slutt vil jeg peke pa noen av de tydeligste svarene vurdert pa basis av
gjennomsnittssvarene i denne verdikartleggingen. Undersgkelsen viser at
polititjenestemennene ved Beredskapstroppen svarer tydeligst i forhold til verdien
rettssikkerhet og demokrati (1,71). De poengterer ogsa klart at tiden er fast (1,83). Dette er de
mest tydelige svarene. I tillegg kan det pekes pa at uformelle kultur og verdien likhet og
medbestemmelse verdsettes hgyt. Likeledes verdsettes en praktisk og pragmatisk holdning til
arbeidet. Endelig verdsettes apenhet og gode relasjoner hgyt i forholdet mellom
medarbeiderne

5.6. Oppsummering

| dette kapitlet har jeg redegjort for og dreftet kulturuttrykkene som framkom gjennom
intervjuene og verdikartleggingen. Jeg har sammenholdt resultatene her og forsgkt a se dem i
forhold til egne observasjoner og aktuell litteratur om politiet og politikultur. Det er
framkommet noen klare funn og det er stor grad av samsvar mellom verdikartleggingen og
intervjuene. | forhold til den politiforskning jeg har gjennomgatt er det noen fellestrekk, men
ogsa noen trekk som avviker.

Dette er interessant og kan kanskje forklares med nivaet pa profesjonalitet og bevissthet blant
denne avdelingens tjenestemenn. Profesjonaliteten kommer etter min mening til uttrykk ved
en respekt for arbeidet, faget og de enkelte oppdragene. De utdanner og forberedelser seg
kontinuerlig. Grundige analyser og forberedelser preger virksomheten. Det arbeides hele tiden
med a veere i forkant av situasjoner og utfordringer. Dette er trekk som er meget tydelige bade
pa individ-, gruppe- og avdelingsniva.

Det er grunn til & repetere at data fra denne undersgkelsen avspeiler de uttrykte verdiene ved
Beredskapstroppen. Dette var ogsa formalet med analysen. I hvilken grad det er samsvar
mellom de uttrykte og de levde verdiene kan derfor denne undersgkelsen ikke gi et presist
svar pa. Men det er grunn til a anta at det er relativ stor grad av samsvar.

| neste kapitel skal jeg forsgke a trekke ut den kulturen som preger tjenestemennene ved
avdelingen med hovedvekt pa verdier som kan oppfattes som grunnleggende for deres arbeid
som polititjenestemenn ved Beredskapstroppen.
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6. OPPSUMMERING OG KONKLUSJONER

6.1. Innledning

Oppsummeringen og konklusjonene i denne kulturanalysen skal presenteres ved hjelp av fem
omrader som ofte har stor betydning for de fleste organisasjoner. Det er en forenklet ramme
som ivaretar de spgrsmal som er reist bade i intervjuene og i verdikartleggingen. Denne
organiseringen samsvarer med den kategoriseringen som vises hos Bang (1998:72), se ogsa
under pkt. 3.16. pa side 34.

De ulike kategoriene er:

forholdet til arbeidet

relasjoner og samhandling mellom ansatte
relasjoner mellom ulike deler av organisasjonen
relasjoner til omverdenen

forholdet til forandring og omstilling

Kategoriene ivaretar forholdet mellom organisasjonskulturen og den reelle virkeligheten som
tjenestemennene ved Beredskapstroppen star i til daglig.

Oppsummeringen vil veere summarisk og reflektere presentasjonen og drgftingen under pkt. 5.
Samlet vil kulturtemaene gi et bilde av arbeidslivslandskapet slik det framstar for denne
skribenten pa dette tidspunkt.

6.2. Forholdet til arbeidet

Tjenestemennene kjennetegnes av en serigs holdning til sitt arbeid. De er stolte av a tilhgre
Beredskapstroppen, har en meget sterk identitet som medarbeidere ved avdelingen og gnsker
a framsta som dyktige og yrkesetisk gode representanter for den.

De er opptatt av a gjare en best mulig jobb under alle forhold. Det er hgy grad av faglighet.
Effektivitet og gode lgsninger framstar som sentrale faktorer.

Slik ser vi at oppgaver fokuseres. De er sterkt opptatt av a lere og utvikle seg individuelt og
som gruppe. Fokus pa metodeforbedringer og stadig forbedring av utstyret er framtredende.
En reflektert tilnaerming til utfordringer og en sterk vilje til mestring under press ser ut til a
veere viktige kjennetegn. Kompetanse- og utviklingsorientering kan veere et dekkende
ngkkelord for Beredskapstroppen.

6.3. Relasjoner og samhandling mellom de ansatte

Godt samarbeid mellom sterke individer er ngdvendig og fungerer ved denne avdelingen.
Teamorientering og individualitet vektlegges i trening og i arbeid. Som personer kan de
karakteriseres som samhandlere. Skal de lykkes i & lgse sine oppgaver ma samhandling og
felleskompetanse prege avdelingen. Delegering vektlegges innenfor gitte rammer. Lederen
viser tillit til sine medarbeidere. Samtidig er rollen som operativ politimann meget autonom.
Tillit, ansvar og selvstendighet er beskrivende ngkkelord. Det sosiale miljget er relativt tett
bade i arbeid og fritid. Omgangstonen mellom tjenestemennene er apen, direkte, humgarfylt og
uformell. Fellesskapet vektlegges.
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Det er interessant & kunne fastsla at det er sterk orientering bade mot oppgaver og relasjoner.
Ydmykhet i forhold til oppgaver, kolleger og samarbeidspartnere ser ut til  prege avdelingen.

6.4. Relasjoner mellom ulike deler av organisasjonen

Malgruppen trakk fram relativt flat struktur og liten avstand mellom de enkelte nivaer i
avdelingen. De ulike divisjoner og team representerer pa mange mater selvstendige enheter.
Disse danner ogsa naturlige uformelle miljger som utvikles gjennom trening og arbeid. |
starre operasjoner er samarbeid over team og divisjonsgrenser ngdvendig. Dette trenes det for.
Ut fra dette og vektleggingen av fellesskapet ser det ut som om forholdene er nare og gode.
Data fra undersgkelsen viser ogsa meget klart at lederen og nestlederen oppleves som gode
rollemodeller og viktige for Beredskapstroppen. Det generelle bildet er ogsa at forholdene er
meget gode.

6.5. Relasjoner til omverdenen

Beredskapstroppen har base i Oslo, men har et landsdekkende ansvar. Dette gjer at de ofte er i
kontakt med og samarbeider med andre politidistrikter. Tjenestemennene virker som
instruktgrer pa en rekke kurs. De samarbeider med utenlandske tilsvarende enheter og norske
militeere avdelinger. De samarbeider ogsa relativt hyppig med gvrige avdelinger ved Oslo
politidistrikt. Tjenestemennene er trygge pa egen identitet og kapasitet.

De har en profesjonell holdning til sitt arbeid. Dette forer til at respekt og ydmykhet preger
deres holdning til kolleger og samarbeidspartnere. De gir uttrykk for at de opplever seg som
publikums eller borgernes tjenere. Endelig har avdelingen et nert samarbeid med
Politihegskolen og et tett forhold til Politidirektoratet. Avdelingen som helhet vektlegger et
apent og tillitsfullt forhold til sine omgivelser.

6.6. Forholdet til forandring og omstilling

Som avdeling er Beredskapstroppen relativt ung med sine 25 ar. Den har gjennomlevd
endringer ved lederskifter, tilfersel av ny teknologi og utvikling av arbeidsmetoder og
strategier. Avdelingen har ikke gjennomgatt store strukturelle endringer. Enheten preges bade
av en verdsetting av erfaring og velprgvde arbeidsmetoder og av en stadig trang til a utvikle,
lere og forbedre. Kompetanseutvikling pa individ, gruppe- og avdelingsniva er klart
fremtredende. Avdelingen framstar som apen og positiv til utvikling. Kreativitet, leering og
utvikling er stikkord som godt kan beskrive avdelingens holdning til omstillinger.

6.7. Noen normer og virkelighetsoppfatninger

| denne undersakelsen er det lagt hovedvekt pa kjerneelementet verdier. Likevel kan det kort
pekes pa noen normer og virkelighetsoppfatninger som trer fram i dette datamaterialet. Disse
opptrer i stor grad rundt de samme temaer som jeg har trukket fram som sentrale verdier for
avdelingen. Dette velger jeg a tolke som en bekreftelse av funn i undersgkelsen.

Bang kaller dette kulturelle klynger (1998:72). Pa dette grunnlaget kan det se ut som om jeg
har klart & identifisere noen viktige verdier som preger polititjienestemennene ved
Beredskapstroppen.
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Falgende normer ser ut til & vaere framtredene. Listen er selvfglgelig ikke uttammende. Jeg
kommenter ikke de enkelte normene siden malsettingen var a identifisere verdiene.

Tiden bgr utnyttes

Tjenestemenn ber legge vekt pa at de representerer Beredskapstroppen
Tjenestemenn ved avdelingen bgar ikke veere brautende i sin vaeremate
Tjenestemenn bgr vaere ydmyke

Lederen bgr lede pa en tydelig og sterk mate

Lederen ma ha en grunnleggende forstaelse for det politioperative faget
God oppgavelgsning fordrer god struktur, god planlegging og mye trening
Tjenestemenn bgr kunne ta initiativ og ledelse

Tjenestemenn bgr kunne samarbeide i par og i team

Tjenestemenn bgr ha hgy stressterskel

Tjenestemenn bgr ha god yrkesetikk

Datamaterialet gir ogsa grunnlag for a fremheve noen virkelighetsoppfatninger. Disse
kommenteres heller ikke.

¢ Nyansatte trenger god oppfalging
Delegering og tillit bidrar til motivasjon, faglig interesse, utvikling og dermed god
tjenesteyting
e Samarbeid og felleskap er viktig og ngdvendig for & fa til god oppgavelgsning
Beredskapstroppen er avhengig av tillit fra sine omgivelser, derfor krever dette serigsitet,
fleksibilitet og evne til & produsere resultater
Sikkerhet er en kritisk faktor i det meste av avdelingens virksomhet
Stadig kompetanseutvikling er en kritisk faktor for avdelingens evne til & lgse oppdrag
Planer, struktur, rutiner og sertifiseringer er viktig
Alle tjenestemenn er like viktige

6.8. Kulturens delthet og styrke

Generelt sett er det grunnlag for a si at tjenestemennene eller Beredskapstroppen som enhet i
stor grad har felles delte verdier, normer og virkelighetsoppfatninger. Det er stor grad av
samsvar i svarene og vektlegging av de samme faktorer. Intervjuundersgkelsen og
verdikartleggingen bekrefter hverandre pa mange omrader. Jeg mener derfor at det er
grunnlag for a hevde at kulturen er sterk. De sentrale verdiene og normene uttrykke av mange
narmest pa med samme ord. Bakgrunn og utdanning er lik for hele gruppen gjennom
Politihggskolen og sosialisering inn i politikulturen. Mest viktig er antakelig den meget sterke
sosialiseringsprosessen som finner sted gjennom opptaksukene og det farste aret ved
Beredskapstroppen. Tilhgrighet, omgangsform og status virker trolig i retning av en sterk
kultur.

Kulturens delthet og styrke er faktorer som har Kklart positive konsekvenser. Sterk kultur er
anerkjent som et suksesskriterium for de fleste typer virksomheter.

Men sterk kultur har ogsa negative sider dersom den blir for ensidig og for sterk. Da kan den
gi grobunn for gruppetenkning. Ensrettingen kan bli for framtredende ved at
organisasjonsmedlemmene tenker og handler for likt.

Dette vil kunne fa uheldige konsekvenser nar det gjelder evne til fleksibilitet, utvikling og
omstilling. De vil ogsa kunne bety problemer i forhold til omverden.
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6.9. Oppsummering

Under dette kapitelet er det viktigste og mest sentrale i organisasjonskulturen ved
Beredskapstroppen slik det framtrer for meg oppsummert langs dimensjonene; forholdet til
arbeidet, relasjoner og samhandling mellom ansatte, relasjoner mellom ulike deler av
avdelingen, relasjoner til omverden og forholdet til forandring og omstilling.

Denne undersgkelsen har naturligvis ikke evnet a fa fram alle de verdier som setter sitt preg
pa polititienestemennene. Som det allerede er nevnt gjelder det ogsa normene og
virkelighetsoppfatningene. Jeg vil likevel konkludere med at dette datamaterialet gir grunnlag
for & identifisere noen sentrale verdier som i stor grad ser ut til & kjennetegne avdelingen.
Disse kan kort sammenfattes med falgende stikkord:

Kompetanse- og utviklingsorientering
Rettssikkerhetsorientering
Strukturorientering
Prestasjonsorientering
Oppgaveorientering
Handlingsorientering
Samarbeidsorientering
Ydmykhetsorientering

Oppsummering av viktige kulturelle temaer som preger Beredskapstroppen i
kulturkartleggingen finnes i figur 8 pa neste side. Denne kommenteres her som en forlengelse
eller presisering av kapitel fem og seks.

Farst vil jeg si at de atte kulturtemaene som jeg betegner orienteringer antakelig kan beskrives
med andre ord. Det kan ogsa hende at noen av dimensjonene kunne veert slatt sasmmen slik at
det totalt sett hadde veert feerre. For eksempel kunne kanskje prestasjons- og
oppgaveorientering veert slatt ssmmen. Likeledes kunne kanskje ydmykhetsorientering veert
benevnt som orientering mot respekt. Bade sammenslainger og andre begreper er vurdert. Pa
dette tidspunkt finner jeg at de valgte atte dimensjonene best beskriver det samlede inntrykk
jeg har av de felles delte apne eller uttalte verdiene ved Beredskapstroppen etter a ha
gjennomfgart denne studien.

De enkelte kulturtemaene eller verdidimensjonene kommenteres kort under for de til slutt
presenteres i figur 8 som omfatter denne studiens forskningsdesign og altsa dens
oppsummerte resultater.

Kompetanse- og utviklingsorientering

Avdelingen vektlegger gjennom meget stor grad av systematikk, planmessighet, rutiner, mye
bruk av tid til trening, sertifiseringer og kompetanseutvikling. Halvparten av tjenestetiden
brukes til trening/gvelser individuelt, i grupper og som avdeling. Det tar tre ar fra ankomst
Beredskapstroppen til en ny tjenestemann godkjennes for det spesialfagfelt vedkommende
utdannes til. Avdelingen har hele tiden fokus mot rutineutvikling og forbedringer samt
tilpasning og forbedring av utstyr. | tillegg diskuteres utviklingsmuligheter i forhold til
oppgavelgsning kontinuerlig. Samlet sett gir dette grunnlag for a konkludere med at
avdelingen preges av en orientering mot kompetanse og utvikling.
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Rettssikkerhetsorientering

| verdikartleggingen framsto verdien rettssikkerhet og demokrati som den tydeligste. Med
andre ord gav de fleste av respondentene den tydeligste scoren her. Intervjuene underbygget
ved at det ble hevdet at ungdig maktbrukt ikke ville bli tolerert ved Beredskapstroppen. Her
har vi antakelig a gjgre med en slags profesjonell standard som er et av de viktigste grunnlag
for avdelingens tjenestemenn slik de uttrykker det. Det er en verdi som ligger under rutiner,
treninger og tjenesteutgvelse. Den ligger ogsa etter det jeg kan forsta tydelig i dagen gjennom
lederens prioriteringer gjennom atferd og utsagn. Det er ogsa grunn til a8 bemerke at denne
orienteringen bidrar til & skape og opprettholde avdelingens legitimitet i politiet, overfor
direktorat og departement og overfor media og den alminnelige borger.

Strukturorientering

Avdelingen s&rpreges av relativt mange gode og velutviklede planer og rutiner. Dette
kommer til uttrykk blant annet ved virksomhetsplaner, kompetanseutviklingsplaner,
treningsplaner og sertifiseringer. Det kommer ogsa til uttrykk gjennom vektlegging av
operative rutiner, en forholdsvis omfattende matestruktur og rapporteringsrutiner. Det kan
ogsa hevdes & komme til uttrykk gjennom det programmet sgkere og nyansatte gjennomgar.

Prestasjonsorientering

Tjenestemennene ved Beredskapstroppen er menn som sgker store utfordringer bade faglig og
personlig. Disse utfordringene kan settes i sammenheng med en markert grad av
spenningssgkning. De gir uttrykk for at de er opptatt av a utvikle seg bade faglig og personlig
gjennom arbeidet. Det betyr a test og gjerne flytte egne grenser alene eller i samarbeid med
andre kolleger. Dette gjelder bade i trening og oppdrag. Mange driver ulike idretter. De
papeker ogsa at konkurransementalitet er et kjennetegn ved de ansatte. Endelig peker de pa
betydningen av a lgse oppdrag og gjerne krevende oppdrag pa en god mate som viktig for
dem. Torpsakens betydning kan her veere et eksempel pa dette.

Orienteringen mot prestasjoner kommer klart til uttrykk ved gnsket om a frambringe gode
lgsninger pa meget krevende oppdrag under ulik grad av risiko. Prestasjonen ligger nettopp i a
vurdere en krevende situasjon, ha riktig kompetanse, det rette utstyret og en god plan samt &
giennomfare en heldig og sikker operasjon under pavirkning av ulike stressfaktorer slik at det
oppstar minst mulig risiko for mulige offer, motstandere, tredjepersoner og tjenestemennene
selv.

Oppgaveorientering

Gjennom samtaler, intervjuene, mgter og ved observasjon har det blitt tydelig at politifaglig
oppgaver star meget sentralt for denne avdelingen. Bade ledere og de andre tjenestemennene
gir klart uttrykk for at de sa a si kontinuerlig er opptatt av a finne fram til gode lgsninger pa
politifaglige oppgaver. Dette kommer til uttrykk i grundig situasjonsvurderinger, god
planlegging, fokus pa kompetanse og de stadige diskusjonene om lgsninger. Denne
dimensjonen har narhet til den forrige.

Handlingsorientering

| verdikartleggingen framkommer det at polititjenestemennene vektlegger handling. Dette
understreks og utdypes i intervjuene. Ved siden av at gode planer verdsettes er det den gode
lgsning eller handling som settes i fokus. Bade gjennom trening og i lgsning av praktiske
oppdrag vektlegges handlingsevne. De gnsker a fa ting unna. Det er et indre og et kollektivt
driv i tjenestemennene for & handle og komme fram til lgsninger pa de utfordringer de star
overfor. Bade de praktiske handlingene og den mentale innstillingen mot & iverksette og
fullfere et oppdrag understreker denne orienteringen.
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Samarbeidsorientering

Gjennom utvelgelsesprosessen, opplaring, trening og ved de praktiske oppdragene
understrekes betydningen av a kunne samarbeide. Dette ble klart vektlagt bade i
verdikartleggingen og i intervjuene. Jeg kunne ogsa selv observere hvor stor vekt samarbeid
tillegges pa treninger jeg fikk anledning til & overveere. Samarbeid betyr at komplementeer
kompetanse settes sammen, utfyller hverandre og utnyttes ved lgsning av oppdrag. Samarbeid
gker evnen til a lgse oppdragene. Det betyr ogsa en sikkerhet for den enkelte i teamet. Denne
orienteringen er meget tydelig.

Ydmykhetsorientering

Denne verdidimensjonen kom ogsa klart til uttrykk. Ydmykheten kan se ut til a rette seg mot
oppgavene, kompetansen, kolleger og gode forberedelser. Her ligger ogsa en ydmykhet mot
den risiko som mange av deres oppdrag er kjennetegnet av. Den retter seg ogsa mot dem selv
i rollen som representanter for Beredskapstroppen. Det ser ut til at de har nadd en profesjonell
trygghet som tillater dem & vise ydmykhet selv om de vet at de er dyktige og handlekraftige
selv i de mest krevende situasjoner. Det kan ogsa virke som om de har en form for respekt for
egen kapasitet og egne begrensninger.
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KULTURUTTRYKK

Atferdsuttrykk
e Handlinger og atferd
o Uttrykte folelser

Verbale uttrykk

e Historier, myter og legender

e Sprak, sjargong og humor

e Uttalte verdier, normer og oppfatninger

[Materielle uttrykk
e Objekter og ting
o Fysisk struktur og arkitektur

Strukturelle uttrykk
e Ritualer, prosedyrer og seremonier
e Rekrutterings-, belgnnings- og karrieresystemer

—>
>

| FORTOLKNING |

KULTURINNHOLD
Levde verdier
Levde normer

Virkelighetsoppfatninger

Niaa

Figur 8: Noen viktige kulturelle temaer ved Beredskapstroppen.
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DIMENSJONER DETALJER

Kompetanse- og utviklingsorientering

Utdanning, trening, sertifisering,
kompetanseutviklingsplaner, gvingsplaner,
Personlig og gruppevis lering og utvikling,
Utvikle og stadig forbedre metoder,
Utvikle og stadig forbedre utstyr

Rettssikkerhetsorientering

Politiinstruks, Politilov og Straffeprosesslov,
Rapporteringsplikt ved bruk av maktmidler
Publikums tjenere,

Profesjonell holdning,

Skaper og ivaretar avdelingens legitimitet,
En grunnleggende profesjonell kvalitet

Strukturorientering

Planer, rutiner, arbeidsmetoder, mgater,
rapporter
Tiden er knapp og skal utnyttes

Prestasjonsorientering

Faglig og personlig vekst gjennom & lgse
krevende oppgaver, gjerne under belastning
Konkurransementalitet

Lgsningsorientert

Oppgaveorientering

Finne gode lgsninger,

Diskutere oppdrag og lagsninger
Forberedelser til oppgaver

Mengder av ulike typer trening og gvelser
mot konkrete oppdrag og lgsning av disse

Handlingsorientering

Foretrekker at noe skjer
Utfordringer, finne lgsninger, gjennomfare

oppdrag

Samarbeidsorientering

Arbeider i par, team og avdelingsvis
Ma evne & samarbeide for & mgte oppdrag og
for & skape ngdvendig sikkerhet

Ydmykhetsorientering

| forhold til egen rolle, kompetanse,
forberedelser, oppgaver, kolleger,
oppdragsgivere, motstandere, offer og
tredjepersoner

Figur 9: Detaljer ved de atte kulturdimensjonene
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7. VEIEN VIDERE

Pa den ene siden kan resultatene fra denne undersgkelsen veere et utgangspunkt for arbeidet
med a utvikle Beredskapstroppen videre. Bevisstgjaring omkring kulturens funksjonelle og
eventuelle dysfunksjonelle sider kan vare interessant. Viktige spgrsmal blir da hva er bra ved
kulturen og hva er mindre bra i forhold til ansvar, oppgaver og rolle. Videre kan man vurdere
om det er trekk ved kulturen som bgr forsterkes eventuelt svekkes.

Pa den annen side kan undersgkelsesmaterialet bearbeides grundigere. Slik kunne man fa et
enda klarere bilde og se sammenhenger og kausale forhold mellom ulike elementer. Jeg kan
antyde noen problemstillinger som det kunne veert interessant & ga videre med som en falge
av denne analysen:

e Lederens pavirkning og betydning for organisasjonskulturen ved avdelingen.
e En analyse av de levde verdiene ved avdelingen.
e En sammenligning med kulturen ved andre tilsvarende politienheter.

7.1. Refleksjon over oppgaven

Denne undersgkelsen har vist at det er meget utfordrende a kartlegge organisasjonskultur. Det
gjelder i alle faser av arbeidet. En viktig utfordring har fulgt meg hele tiden og det er a klare &
ha samsvar mellom valg av definisjon, perspektiv og forskningsdesign gjennom det praktiske
arbeidet. Det har ogsa vert et stadig tilbakevendende spgrsmal om jeg har veert i stand til &
identifisere viktige verdier. Skillet mellom uttalte og levde verdier har vert hgyt i
bevisstheten. Har jeg sett hva som faktisk foretrekkes av avdelingens tjenestemenn ?

Spersmal om metode og egen rolle som “’kunnskaper” eller tolker har blitt tydelig gjennom
dette arbeidet. Med andre ord preges kulturanalyser i stor grad av den som foretar analysen.

Noen elementer burde det veert arbeidet mer med. For det farste burde jeg arbeidet mer med
verdikartleggingsskjemaet. Samtalen med Henning Bang viste at skjemaet kunne veert bedre
teoretisk fundert. Alternativt kunne jeg ha brukt Hofstedes verdikartleggingsskjema, i sin
helhet eller deler av det. Da kunne jeg foretatt faktoranalyse og fatt mer solide resultater.

Videre kunne jeg ha lagt mer vekt pa deltakende observasjon som er nevnt en rekke ganger
allerede. Til slutt ville flere mgter og konfrontasjoner av datamaterialet med tjenestemennene
ved avdelingen kunne gitt flere perspektiver og sikrere konklusjoner.

Analysemetoden ser imidlertid ut til a vaere brukbar. Den har veiledet meg gjennom arbeidet
og bidratt til & se teori og empiri i sammenheng. Den har ogsa bidratt til & holde fokus pa de
valg jeg foretok med hensyn til perspektivet pa kultur.

For egen del har dette arbeidet gitt meg dypere kunnskap om organisasjonskultur og ny
kunnskap om politiet og selvfelgelig Beredskapstroppen. Dette skal jeg bruke i mitt arbeid og
I min undervisning ved Politihggskolen.
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7.2. Hvilket bidrag kan denne studien representere ?

Det har ikke tidligere veert gjort studier av denne avdelingen. Pa den maten er dette ny
kunnskap om Beredskapstroppen som sadan og om kulturen som kan se ut til & prege
avdelingen i seerdeleshet. Beredskapstroppen er en spesialenhet i norsk politi. Den er en del av
Oslo politidistrikt og en del av norsk politi. Dette betyr at den har mange fellestrekk bade med
andre avdelinger i Oslo politidistrikt og norsk politi generelt. Men det faktum at det er en
spesialenhet med saregne oppgaver, med sveert tydelig grense til andre avdelinger og med
spesialkompetanse pa flere omrader og godt innarbeidede rutiner innebeerer ogsa at det er
apenbare forskjeller.

Det operative fagomradet betegnes av mange som kjernen i politiarbeidet. Dette er
hovedfagomradet for tjenestemennene ved denne avdelingen. De har som individer, grupper
og avdeling utviklet en meget hgy kompetanse pa omradet.

Siktemalet med studien har veert & forsgke a kartlegge organisasjonskulturen med hovedvekt
pa verdiene i denne spesielle avdelingen. Bakgrunnen for valget var nettopp
Beredskapstroppens egenart som profesjonell spesialavdeling med szrdeles krevende
oppgaver. Gjennom valg av perspektiv, metode og ved bruk av sentral teori pa omradet mener
jeg studien farst og fremst bidrar med kunnskap om Beredskapstroppen og det
organisasjonskulturelle omradet innenfor organisasjonsforskningen.

Studien evner a si noe om de uformelle strukturene som bidrar til & styre atferden ved denne
avdelingen. Med andre ord hvilken kultur med vekt pa verdier som preger avdelingen slik den
ble opplevd av meg gjennom analyseperioden. For det andre kan studien oppfattes som et lite
bidrag til fagfeltet organisasjonskultur. Den viser noen kulturelle sartrekk ved en
spesialavdeling i norsk politi. For det tredje bidrar den kanskje ogsa til & utvikle kunnskap
generelt om norsk politi, kanskje spesielt operative avdelinger. | vid forstand kan man kanskje
ogsa driste seg til & anta at den bidrar til kunnskap om internasjonalt politi.

Men det er mange faktorer som farer meg til a vektlegge kunnskap om Beredskapstroppen og
kultur mest i denne sammenheng.

Studier av tilsvarende politienheter internasjonalt kan forekomme. Kunnskap om forskjellige
slike spesialenheter og sammenlikning mellom dem kunne vzre et steg videre pa dette
kunnskapsomradet.
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9.1. Intervjuguide

Atferdsuttrykk
Dette er kulturelle uttrykk som man finner ved & studere hvordan organisasjonens medlemmer oppfarer seq i
forhold til hverandre og til omverdenen.

1.

Hva slo deg som nytt eller annerledes ved maten ting ble gjort pa da du var nyansatt i
Beredskapstroppen ? ( sett i f.t. det du tidligere har veert vant til)

Hvordan ble/blir nyansatte behandlet ?
Hva er det farste en nyansatt ber fa vite for ikke a bega en stor tabbe ?

Er det bestemte handlinger eller handlingsmgnstre som er typiske for dere som er
tjenestemenn ved Beredskapstroppen ? Hvilke ?

Hva vil man aldri finne pa a gjgre som tjenestemann ved Beredskapstroppen ?

Hva ma du gjere for a bli «helt» som tjenestemann ved Beredskapstroppen ?

Verbale uttrykk
Dette er kulturelle uttrykk som blir synlige eller hgrbare nar man legger merke til hva
organisasjonens medlemmer snakker om og hvordan de snakker om ting.

Historier, myter og legender

7.

Hva er de viktigste hendelsene i Bredskapstroppens historie ?
Hvilke av disse har evt. veert serlig betydningsfulle for hvordan du har utformet din rolle
som medarbeider/leder ved BT ?

Hvilke historier fortelles om Beredskapstroppens ansatte og ledere- for eks. om suksesser
og fiaskoer? Om bestemte mater man har taklet vanskelige situasjoner pa?
Hvem anser du som spesielt betydningsfulle personer for Beredskapstroppen ?

9. Er det bestemte temaer som stadig gar igjen i interne diskusjoner ? Hvilke?

10. Finns det noen definerte sannheter om hvordan en tjenestemann ved BT skal opptre pa

overfor publikum, kolleger, overordnede, evt. andre ? (ledere ) (informal codes of
behavior)

Sprak, sjargong og humor

11. Dominerer fagsprak eller hverdagssprak? Hva med forkortelser?

12. Gi eks. pa uttrykk og sjargong som bare folk internt i BT forstar?

13. Er spraket preget av humor? Form og innhold i humoren ? Hva ler man av?
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Uttalte verdier, normer og oppfatninger

14. Har Beredskapstroppen utarbeidet et verdigrunnlag eller en filosofi for sin virksomhet.
(formelt og/eller uformelt) Hva kommuniserer dette ?
Hvilke verdier, normer og virkelighetsoppfatninger kommuniseres evt. i dette ?

15. Hva er du som tjenestemann ved Beredskapstroppen stolt av ? Hvordan kommer dette til
uttrykk ?

16. Hvordan beskriver (omtaler) du din avdeling (BT) ? Innad og utad? Generelt, ift annet
norsk politi, evt. ift. Utenlandske tilsvarende enheter ?

17. Hva er det medarbeidere ved Beredskapstroppen helst liker skal skje nar de er pa jobben ?
Hva verdsettes hgyest av deg som tjenestemann evt. leder ?

18. Hva er de viktigste spillereglene ( formelle og/eller uformelle) tjenestemennene bgr
folge?

19. Hva trives/mistrives du best med ved jobben som tjenestemann evt. leder ved
Beredskapstroppen ? Hvilke problemer pa jobb holder deg vaken om natta ?

20. Hvis det var tre forhold/ting du kunne forandre ved Beredskapstroppen hva ville det ha
veert ? Evt. hvordan forandre disse ?

Materielle uttrykk

Dette er kulturelle uttrykk som kommer til syne nar man observerer de fysiske og materielle
forholdene som preger organisasjonen, hva som henger pa veggene, hvordan folk gar kledd og
nar man studerer hva organisasjonen produserer om seg selv.

Objekter og ting

21. Kleskode - hva er tillatt og ikke-tillatte klesmater blant tjenestemennene — uniformsbruk ?
Evt. sivilt ?

22. Hva preger tjenestemennenes utrustning, utstyr ? individuelt, par, team ?

23. Hvordan innreder lederne sitt kontor ? Hva preger deres kontorer ?
Hva henger pa veggene ? Er det andre symbolbarende gjenstander pa kontorene ?

24. Hva er karakteristisk ved avdelingens lokaler ?

Strukturelle uttrykk
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Med strukturelle uttrykk siktes det til de kulturuttrykkene som ikke er direkte observerbare i
form av handlinger eller materielle forhold, men som manifisterer seg i rutiner, strukturer,
seremonier og systemer i organisasjonen.

Formelle og uformelle rutiner, strukturer og seremonier

25. Hvilke rapporteringsrutiner finnes ved Beredskapstroppen ?
Hva rapporteres det om? Hvor ofte rapporteres det ? Hvem rapporterer til hvem ?

26. Hva slags mgter avvikles ved Beredskapstroppen ?

27. Som leder: Hvordan gjennomfarer du dine mgter? Hva legger du vekt pa? Eks.
komme presis

starte og avslutte matet presis

dagsorden ut pa forhand til mgtedeltakerne

serge for at alle blir hart

effektivitet pa matet

at matet farer til en beslutning eller konklusjon

annet

28. Fins det formelle og/eller uformelle «mgteplasser» for tjenestemennene ?
Hvilke og hva er temaene der ?

29. Seremonier - nar feires eller markeres det noe ved Beredskapstroppen ? Hva og
hvordan feires eller markeres det? Hvem deltar ?

30. Er det forskjeller mellom team og/eller divisjoner nar det gjelder malsettinger, normer,
verdier, holdninger, antakelser etc. ? Evt. Hvilke ? Hvordan kommer slike til uttrykk ?

31. Hvordan behandles konflikter ved Beredskapstroppen ?
Rekrutterings-, belgnnings- og karrieresystemer
32. Hvilken type mennesker sgker seg til Beredskapstroppen ?

33. Hva legges vekt pa nar det skjer rekruttering av nye medarbeidere? Sett fra ledere ? Sett
fra kolleger ?

34. Hva slags mennesker vil du absolutt ikke ha inn ved Beredskapstroppen ? Hvorfor ?

35. Hvem har hgy status ved Beredskapstroppen ? (kunnskaper, ferdigheter, meninger,
holdninger, atferd, etc.)

36. Hvordan bgr man ga fram for a gjare rask karriere ved Beredskapstroppen ?
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9.2 Spgrreskjemaet for verdikartleggingen

Grunnleggende verdier ved Beredskapstroppen

Undersokelse av organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen

I forbindelse med deltakelse ved studiet Master of Public Administration 2000 — 2002 ved
Universitetet i Karlstad og Hogskolen 1 Hedmark skal jeg gjore en studie. Temaet skal vere innenfor
rammene av hva som kan betegnes som organisasjon og ledelse. Som dere forstar har jeg valgt
Beredskapstroppen og fatt anledning til det av ledelsen ved avdelingen. Jeg viser til en prosjektrapport
om dette som er distribuert til dere.

Ved siden av denne sperreundersekelsen skal jeg samle inn data/informasjon ved & gjennomfere
intervjuer med ca. 10 personer ved Beredskapstroppen, se pa en del sentrale dokumenter og observere
ved & vaere med dere i ulike situasjoner. Samlet vil denne kombinasjonen av metode for innsamling av
data kunne bidra til kvalitet p& data/informasjonen.

Jeg takker for anledningen til & kunne undersegke og dermed forstd mer om dere som befolker
Beredskapstroppen.

Organisasjonskultur — litt informasjon

En organisasjon kan grovt sett sies & ha en formell side og en uformell side. Den formelle siden er den
vi blant annet kjenner fra organisasjonskart, stillingsinstrukser, tjenestevei, strategidokumenter,
virksomhetsplanener, arbeidsrutiner og liknende. Dette er konstruksjoner som er laget for & lose
oppgaver og na mal.

Den uformelle siden av en organisasjon er den organisasjonskulturelle siden.
Organisasjonskulturbegrepet forseker & forstd hvordan organisasjoners seerpreg skapes, utvikles og
vedlikeholdes av de mennesker som befolker organisasjonen.

En kan definere organisasjonskultur som de sett av felles delte normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som utvikles i en organisasjon ndar medlemmene samhandler med hverandre
og med omgivelsene, (Bang).

Kultur omfatter dermed felles kunnskaper, verdier, erfaringer og tankemenstre. Kultur finnes i
medlemmenes hoder. Den pévirker hvordan medlemmene tenker og handler. Mange ganger kalles
organisasjonskultur som det sosiale eller normative kitt som holder organisasjoner sammen. Dette er
ogsa kalt mentale program eller ”software of the mind”. Organisasjonskulturen vokser fram nar
medlemmene samhandler og fér felles erfaringer i oppgavelesning og samarbeid. Kulturen kan pé
mange mater sies a gi oppskrifter for handling.

Verdiene som deles av medlemmene angir hva som oppleves som godt, riktig og enskverdig. Verdiene
kan ogsé angi hva som tilsvarende oppleves som ondt, darlig og ikke enskverdig. En organisasjons
verdier blir dermed styrende for medlemmenes forstaelse av omverden, deres egen organisasjon, deres
oppgaver, maten & lose dem pé — rett og slett hva som er godt og riktig arbeid, og hva som er
fornuftige malsettinger og prioriteringer samt gode og darlige holdninger.
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Deltakerinstruks for “Verdikartlegging”

Ved hjelp av dette sparreskjemaet skal jeg forsgke a kartlegge hvilke grunnleggende verdier som er
framherskende ved Beredskapstroppen. Du skal ved hjelp av de dimensjonene som er brukt i
sparreskjemaet krysse av hva du mener er den dominerende kulturen ved Beredskapstroppen.
Dimensjonene bestar av to motstaende begrepspar.

Hvis avdelingen bestar av flere ulike subkulturer med ulike verdisett, skal du likevel ta for deg
Beredskapstroppens dominerende kultur. En organisasjons dominerende kultur er den som
makthaverne (bade formelle og uformelle ledere) i organisasjonen forvalter — hva man bar legge vekt
pa hvis man skal bli godtatt av dem som sitter i sentrale posisjoner i organisasjonen.

Sparreskjemaet inneholder noen dimensjoner som er egnet til & identifisere sentrale verdier i alle typer
organisasjoner eller grupper av mennesker. Det inneholder ogsa noen dimensjoner som tar sikte pa a
identifisere verdier som ofte kan ha betydning i politiorganisasjoner. De er derfor ogsa av betydning i
denne forbindelse.

Uttylling av skjemaet

Ga gjennom alle dimensjonene og kryss av hvor pa syvpunktsskalaen du mener at din organisasjon
(Beredskapstroppen) befinner seg i forhold til den aktuelle verdien.

Behandling av informasjonen

Etter at spgrreskjemaene er utfylt, vil jeg ga fram pa falgende mate. Det forelgpige resultatet skal
presenteres for en starre eller mindre gruppe av dere for & sikre at jeg har forstatt og fatt med det dere
faktisk mener. Pa denne maten vil jeg fa korrigering og utdypende kommentarer av informasjonen
som er kommet fram gjennom dette sparreskjemaet.

Takk for at du tok deg tid til & fylle ut dette sparreskjemaet.

Rapport om undersgkelsen vil foreligge og veere tilgjengelig ca. slutten av juni 2002.
Med hilsen

Rune Glomseth
politiavdelingssjef
Politihggskolen, avdeling for etter- og videreutdanning
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Tiden er fast
Tidsplaner, punktlighet, &
gjere ting raskt verdsettes

Forandring

Vekst, utvikling, forandring,
nye mater 4 gjore ting pa
verdsettes

Individualisme

Hver er fullt og helt ansvarlig
for sine egne handlinger og
valg, individet er viktigere
enn gruppen

Frihet

Frihet til & gjore ting pd din
egen mate verdsettes, tro pa at
mennesket ikke vil misbruke
friheten nér de far den

“Privatlivets fred”

A holde ting for seg selv
serlig private og ikke a
blande seg bort i andres saker
verdsettes

Uformell

En uformell omgangstone og
klesdrakt verdsettes, liten vekt
pa symboler som
kommuniserer sosial status

Individuell konkurranse
Konkurranse mellom enkelt
personer i organisasjonen
verdsettes og stimuleres

Likhet og medbestemmelse
Kort avstand mellom topp og
bunn av hierarkiet, en verd
settes etter hvor gode resulta-
ter en skaper og ikke etter
hvor en stér i hierarkiet

Kortsiktig fokus

Kjappe lgsninger og raske
resultater verdsettes, evne til
raskt & gd inn i nye relasjoner
og ogsa kunne avslutte dem
raskt nér det er nedvendig
verdsettes

Arbeid viktigst

1

1

1

1

2 3 4 5 6
2 3 4 5 6
2 3 4 5 6
2 3 4 S 6
2 3 4 S 6
2 3 4 5 6
2 3 4 5 6
2 3 4 S 6
2 3 4 S 6
2 3 4 5 6

Tiden er flytende
A ha godt tid, ikke bli styrt av
klokka verdsettes

Tradisjon og kontinuitet
Stabilitet, tradisjon, gamle og
utprevde maéter 4 gjore ting pa
verdsettes

Gruppeorientering

Gruppens behov gar foran
individuelle behov, gruppen er
medansvarlig for medlemmenes
handlinger

Kontroll

Kontroll, struktur og systemer
verdsettes, tro pa at mennesket
ma kontrolleres hvis ikke vil de
misbruke sin frihet

Offentlighet/apenhet

A dele tanker og syn (ogs
private) med hverandre
verdsettes, lite holdes skjult

Formell

Formell omgangstone og
korrekt klesdrakt verdsettes, stor
vekt pd symboler som
kommuniserer sosial status

Samarbeid

Samarbeid innen gruppen og
organisasjonen verd- settes og
stimuleres

Hierarki og autoritet

Stor avstand mellom topp og
bunn i hierarkiet, en verdsettes
forst og fremst i forhold til sin
formelle posisjon og status

Langsiktig fokus

Grundighet og langsiktighet i
beslutningsprosessen verdsettes,
evne til & opprettholde en relasjon
over et langt tidsrom verdsettes

7 Balanse arbeid/fritid
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De ansatte far primart sin
identitet fra arbeidet de gjer,
sterk arbeidsmoral preger de
ansatte, “man lever for &
kunne arbeide”

(@)

Oppgaveorientering 1 2 3 4
A fa utfort arbeidsoppgavene

best mulig anses som viktigst,

din verdi males forst og

fremst etter hvor god du er pa

jobben

Direkte/eksplisitt 1 2 3 4

[@)

kommunikasjonsstil

At ting sies direkte og at en
snakker “rett fra leveren”
verdsettes, lite opptatthet av &
sorge for at folk ikke mister
ansikt.

N

Handlingsorientering 1 2 3

(@)

Handlinger, resultater & fa ting
unna verdsettes.

N

Praktisk og pragmatisk 1 2 3

(@)

orientering

Vektlegging av konkrete mal
og hvordan en skal gi frem
for 4 nd dem

N

Sikkerhet og trygghet 1 2 3

(@)

Vektlegging av kontroll over
situasjoner, oppdrag, trussler,
alternativer, og lesninger.
Bruke tid og finne losninger
uten unedig risiko verdsettes.
Unnga fare vektlegges

Rettssikkerhet og demokrati 1------ 2------ 3------ 4
Vektlegging av a folge lover,

regler, instrukser i alt arbeid

verdsettes. Likeverdig

behandling av ulike

mennesker vektlegges.

Service, synlighet, trygghet 1------ 2------ 3------ 4
og tjensteyting

A veere synlig i gatebildet,

meate borgerne, publikum

hjelpe og bista dem med deres

smé og store problemer

verdsettes.

Sterk og tydelig ledelse 1------ 2--mm- 3------ 4

(ep]

(ep]

5

(@]

De ansatte far sin identitet bade
fra sitt sosiale liv og arbeidet, en
god balanse mellom arbeid og
fritid verdsettes, “man arbeider for
a kunne leve”

Relasjonsorientering

A ha et godt forhold til sine
medmennesker anses som viktigst,
din verdi méles forst og fremst
etter hvor god du er til 4 skape
gode relasjoner

Indirekte/implisitt
kommunikasjonsstil

A serge for at ingen mister ansikt
eller at noen ikke blir stett av det
som sies verdsettes, dyktigheti a
si ting uten & si det direkte
verdsettes.

Planleggingsorientering
Grundige forberedelser og
planlegging verdsettes.

Filosofisk og teoretisk
orientering

Vektlegging av mer overordnete
prinsipper, refleksjon,
overveielser og tenkning

Utfordringer og spenning

A mete oppdrag, oppgaver,
situasjoner lett og finne raske
losninger, bruke magefolelsen og
a finne kjappe leosninger er
viktigere enn 4 prioritere sikkerhet

Effektivitet og produktivitet

A vise handlekraft, & bekjempe
kriminaltet, & veere produktiv og
effektivt uten alltid a felge lover,
regler og instrukser vektlegges.

Bekjempelse av forbrytelser og
handhevelse av lov og orden
Skarpe, krevende oppdrag og
bekjempelse av alvorlig
kriminalitet verdsettes.

7 Frihet, tillit, eget initiativ og
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Klar og tydelig ledelse hvor
situasjoner og mél er definert,
oppdrag bestemmes og
lgsninger og bruk av
virkemidler bestemmes
verdsettes. Oppfelging og
kontroll av medarbeidere fra
ledelsen er meget viktig.

Apenhet, innsyn

Apenhet om egne svake sider
verdsettes. Svakheter, feil
eller overtramp er det apenhet
omkring. Slike ber rapporteres
for 4 unngé nye feil og for &
leere av feil.

IS, . S—

(ep]

kreativitet

Mulighet for selv eller sammen
med kollega eller team & definere
situasjon, bestemme mal og bruk
av virkemidler og fglge opp, fa
tillit, faglige utfordringer og
handlingsrom er motiverende,
utviklende og verdsettes.

Kollegialitet, korpsand
Svakheter, feil, tabber bgr en
holde for seg selv eller innenfor
teamet eller enheten. Innsikt og
apenhet bgr unngas.

Organisasjonskulturen ved Beredskapstroppen varen 2002

101



ORGANISASIJONSKART OSLO POLITIDISTRIKT

Politimester

—
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—
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OPERATIV SAMORDNINGSSEKSJON

12
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31
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32
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33
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34
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35
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BEREDSKAPSTROPPEN
- Best nar det gjelder

0& S
EDSKAY
TROPPEN

BEREDSKAPSTROPPENS VISJON

»Gjennom tilgjengelighet og fleksibilitet tjene publikum nar de trenger det som
mest.”
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9.7. Tabeller

Statistics
time firmvs  change vsindividualism liberty vs  privacy vs informal vs competition
time floats tradition VS control openess formal VS|
cooperation cooperation
N Valid 52 52 52 52 52 52 52
Missing 0 0 0 0 0 0 0
Mean 1.83 3.33 5.44 3.19 5.31 2.33 4.81
Std. 1.00 1.12 1.07 1.19 111 1.08 1.17
Deviation
Statistics
equality vs short term vs work vs task vs directvs actvsplan applied vs safevs legality vs  service vsfirm leader vs open Vs
hierarchy  long term balance relationship indirect theoretical ~ challenge effective order individual closed
N Valid 52 52 52 52 52 52 51 52 52 52 52 52
Missing 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Mean 2.38 4.38 4.35 3.31 2.54 3.85 2.14 2.40 171 4.73 3.73 2.52
Std. 1.19 1.56 1.52 1.06 1.11 121 94 .98 .75 1.39 1.33 .96
Deviation
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time firm vs time floats

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
firm: 3 21 40.4 40.4 40.4
firm 2 25 48.1 48.1 88.5
time firm 3 5.8 5.8 94.2
Valid | no opinion 1.9 1.9 96.2
floats 1.9 1.9 98.1
floats 2 1.9 1.9 100.0
Total 52 100.0 100.0
change vs tradition
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
change 3 3 5.8 5.8 5.8
change 2 9 17.3 17.3 23.1
change 14 26.9 26.9 50.0
Valid | no opinion 22 42.3 42.3 92.3
tradition 2 3.8 3.8 96.2
tradition 2 2 3.8 3.8 100.0
Total 52 100.0 100.0
individualism vs cooperation
Cumulative
Frequency Percent - | Valid Percent Percent
individualism:2 1 19 1.9 1.9
individualism 1 1.9 1.9 3.8
no opinion 7 13.5 13.5 17.3
Valid | cooperation 15 28.8 28.8 46.2
cooperation 2 21 40.4 40.4 86.5
cooperation 3 7 13.5 13.5 100.0
Total 52 100.0 100.0
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liberty vs control

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
liberty 3 4 7.7 7.7 7.7
liberty 2 11 21.2 21.2 28.8
liberty 16 30.8 30.8 59.6
Valid | no opinion 14 26.9 26.9 86.5
control 11.5 11.5 98.1
control 2 1 1.9 1.9 100.0
Total 52 100.0 100.0
privacy vs openess
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
privacy 2 1 1.9 1.9 1.9
privacy. 1 1.9 1.9 3.8
no opinion 11 21.2 21.2 25.0
\Valid | openess 13 25.0 25.0 50.0
openess 2 20 38.5 38.5 88.5
openess 3 6 11.5 11.5 100.0
Total 52 100.0 100.0
informal vs formal
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
formal 3 11 21.2 21.2 21.2
formal 2 24 46.2 46.2 67.3
: formal 8 15.4 15.4 82.7
Malid no opinion 7 13.5 13.5 96.2
informal 2 3.8 3.8 100.0
Total 52 100.0 100.0
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competition vs cooperation

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
competition 2 2 3.8 3.8 3.8
competition 1 1.9 1.9 5.8
no opinion 22 42.3 42.3 48.1
Valid | cooperation 11 21.2 21.2 69.2
coopeation: 2 12 23.1 23.1 92.3
cooperation 3 4 7.7 7.7 100.0
Total 52 100.0 100.0
equality vs hierarchy
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
equality 3 11 21.2 21.2 21.2
equality 2 22 42.3 42.3 63.5
equality 12 23.1 23.1 86.5
Valid | no opinion 7.7 7.7 94.2
hierarchy 1 1.9 1.9 96.2
hierarchy 2 2 3.8 3.8 100.0
Total 52 100.0 100.0
short term vs long term
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
short term 3 1 1.9 1.9 1.9
shortterm 2 6 11.5 11.5 13.5
shortterm 9 17.3 17.3 30.8
: no opinion 12 23.1 23.1 53.8
Valid
long term 7 13.5 13.5 67.3
long term 2 14 26.9 26.9 94.2
long term 3 3 5.8 5.8 100.0
Total 52 100.0 100.0
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workvs balance

Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent Percent
work 2 4 7.7 7.7 7.7
work 15 28.8 28.8 36.5
no opinion 12 23.1 23.1 59.6
Valid | balance 135 13.5 73.1
balance 2 15.4 15.4 88.5
balance 3 11.5 11.5 100.0
Total 52 100.0 100.0
task vs relationship
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
task 2 12 23.1 23.1 23.1
task 20 38.5 38.5 61.5
: no opinion 14 26.9 26.9 88.5
Valid
relationship 5 9.6 9.6 98.1
relationship 3 1 1.9 1.9 100.0
Total 52 100.0 100.0
direct vs indirect
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
direct 3 8 15.4 15.4 15.4
direct 2 21 40.4 40.4 55.8
direct 13 25.0 25.0 80.8
Valid no-oinion 8 15.4 15.4 96.2
indirect 1 1.9 1.9 98.1
indirect 2 1 1.9 1.9 100.0
Total 52 100.0 100.0
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act vs plan

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
act 3 2 3.8 3.8 3.8
act 2 5 9.6 9.6 13.5
act 8 15.4 15.4 28.8
: no opinion 27 51.9 51.9 80.8
Valid
plan 5 9.6 9.6 90.4
plan 2 7.7 7.7 98.1
plan:3 1 1.9 1.9 100.0
Total 52 100.0 100.0
applied vs theoretical
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
applied 3 13 25.0 25.5 25.5
applied 2 23 44.2 45.1 70.6
: applied 11 21.2 21.6 92.2
Valid
no opinioin 5.8 5.9 98.0
theoretical 1 1.9 2.0 100.0
Total 51 98.1 100.0
Missing System 1 1.9
Total 52 100.0
safe vs challenge
Cumulative
Frequency | Percent | ValidPercent Percent
safe 3 9 17.3 17.3 17.3
safe 2 22 42.3 42.3 59.6
Valid | safe 12 23.1 23.1 82.7
no opinioin 9 17.3 17.3 100.0
Total 52 100.0 100.0
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legality vs effective

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
legality 3 24 46.2 46.2 46.2
legality 2 19 36.5 36.5 82.7
valid |22t
legality 9 17.3 17.3 100.0
Total 52 100.0 100.0
service vs order
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
service 3 1 1.9 1.9 1.9
service 2 2 3.8 3.8 5.8
service 4 7.7 7.7 13.5
no opinion 18 34.6 34.6 48.1
\alid
order 11 21.2 21.2 69.2
order 2 10 19.2 19.2 88.5
order 3 6 11.5 11.5 100.0
Total 52 100.0 100.0
firm leader vs individual
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
firm leader 3 2 3.8 3.8 3.8
firm: leader 2 7 13.5 13.5 17.3
firm leader 12 23.1 23.1 40.4
no opinion 20 38.5 38.5 78.8
Valid
individual 11.5 11.5 90.4
individual 2 5.8 5.8 96.2
individual 3 3.8 3.8 100.0
Total 52 100.0 100.0
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openvs closed

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
open 3 6 11.5 11.5 11.5
open2 23 44.2 44.2 55.8
ani open 14 26.9 26.9 82.7
no opinion 8 15.4 15.4 98.1
closed 1 1.9 1.9 100.0
Total 52 100.0 100.0
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Component Plot in Rotated Space
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