Organisasjonskultur

Henning Bang

Etter & ha lest denne artikkelen skal du

kunne definere hva organisasjonskultur er

kunne gjgre rede for hvorfor begrepet er blitt s& populaert

kunne forklare hvordan kulturens innhold defineres gjennom normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger

kunne forklare det gjensidige samspillet mellom normer, verdier og virkelighetsoppfatninger og
kulturelle uttrykk

kunne gjgre rede for hva subkulturer er, og hvordan de oppstar

kunne gjgre rede for sammenhengen mellom organisasjoners kultur og deres prestasjoner
kunne beskrive hvilke muligheter og virkemidler som eksisterer for bevisst & pavirke
organisasjoners kultur

Du merker det idet du tar i de tunge, massive eikedgrene, ja, allerede idet du far gye pa den
lekre, arkitekttegnede bygningen lokalisert i byens dyreste strgk. Her lukter det ambisigsitet,
hgye honorarer, testosteron, diskresjon og «stil er viktig». Vi snakker om et meget anerkjent
selskap, regnet som et av de aller beste i bransjen, og som stadig er a se i Dagens Naeringsliv
og Finansavisen. En gjeng 45+, kortklipte, veltrente, stort sett mannlige, partnere styrer
butikken, og en rekke unge, pene, hardtarbeidende og skoleflinke juniorer er villige til a
strekke seg svaert langt for a klatre fortest mulig opp den interne rangstigen. «Up or out,
kaller de det. Selvsagt forventes det kveldsjobbing, helgejobbing og at du avbryter ferien nar
kunden kaller. Du snakker bare ikke om at du kjenner deg sliten eller utbrent, at du ma hente
i barnehagen fgr kl. 16, at det hadde veert fint om du kunne ta hele romjula fri, eller at noen
av partnerne palegger deg for mange oppgaver med urealistisk korte tidsfrister. Som nyansatt
trodde du at den splitter nye dressen fra Dressmann skulle utlgse anerkjennende nikk, men
opplevde i stedet hanflir og knising. Du har etter hvert skjgnt hva som virkelig gjelder her, hva
som skal til for 3 bli helten i Selskapet, hva som vil gjgre deg «untouchable», fordi det trumfer
alle andre verdier. Det hele dreier seg om a dra inn mest kunder, oppdrag og dermed ha
stgrst inntjening. De har til og med et eget uttrykk for det — a bli en av Selskapets
«rainmakere». Du blir fortalt at Selskapet har en ekstrem prestasjonskultur, men at du vil bli
klekkelig belgnnet om du leverer — helst over forventningene. Samtidig far du hgre at det ikke
er noen menneskerett a jobbe der. Du overhgrte nettopp en av partnerne gi en av de unge
som apenbart ikke hadde levert godt nok, en skikkelig skyllebgtte: «Hvis bedriftskulturen var
ikke passer deg, er det ingen her som vil hindre deg i skifte beite. Det er helt sikkert en rekke
andre firmaer som med glede vil ha deg pa laget.»



Begrepene bedriftskultur og organisasjonskultur* har siden begynnelsen av 1980-&rene gatt inn i
hverdagsvokabularet vart. Enhver sterre bedrift eller offentlig etat i Norge har et eget definert
verdigrunnlag som de gnsker skal gjennomsyre kulturen deres, og man skal ikke ha jobbet lenge som
organisasjonskonsulent fgr man blir spurt om a hjelpe til med kulturutvikling. Dette kan dreie seg om
a utforme et verdigrunnlag og bidra til at verdigrunnlaget blir en del av organisasjonens praktiserte
kultur, hjelp til & justere kulturen fordi bedriften er pa vei inn i et nytt marked eller har endret
strategisk retning, hjelp til & utvikle en felles kultur nar to organisasjoner eller avdelinger slas sammen,
eller hjelp til & f& bukt med uheldige holdninger og normer som har etablert seg i organisasjonen. Men
hva menes egentlig med «organisasjonskultur»? Er kultur noe man kan vedta eller formulere i form av
et verdigrunnlag? Dreier det seg om maten vi gjar ting pa, eller maten vi tenker pa? Bestar en
organisasjon av én kultur eller av flere smakulturer? Hvor i organisasjonen kommer kulturen til
uttrykk? Hvordan kan man pavirke og utvikle kulturen i en organisasjon?

| dette kapittelet skal disse problemstillingene belyses med basis i forskning som er gjort pa
omradet siden begynnelsen av 1980-arene. Kapittelet tar for seg organisasjonskultur og ikke
organisasjonsklima, som er et begrep beslektet med kulturbegrepet, men som likevel regnes som et litt
annet fenomen innenfor organisasjonspsykologien. Interesserte henvises til Schneider, Ehrhart og
Macey (2011, 2013), som diskuterer likheter og forskjeller mellom disse to begrepene.

Begrepet organisasjonskultur eksisterte knapt i organisasjonslitteraturen fer begynnelsen av 1980-
&rene'. Det ble for alvor introdusert til det akademiske organisasjonsfeltet av Andrew M. Pettigrew i
artikkelen On studying organizatonal cultures" i 1979, der han viste hvordan begreper som
virkelighetsoppfatninger, ideologi, sprak, ritualer og myter kan benyttes for a forsta livet i
organisasjoner. Det var imidlertid farst etter tre ar at interessen for begrepet naermest eksploderte,
gjennom utgivelsen av to populervitenskapelige bgker som etablerte organisasjonskultur som «svaret»
pa hvorfor noen organisasjoner lyktes, mens andre mislyktes. | bestselgeren In search of excellence.
Lessons from America’s best-run companies presenterte Peters og Waterman (1982) et knippe
amerikanske bedrifter som hadde skapt eksepsjonelt gode resultater over tid. Forfatternes pastand var
at det som farst og fremst skilte disse bedriftene fra mindre suksessrike bedrifter, 1 i hva slags
bedriftskultur som preget dem. Det samme budskapet hadde boken Corporate cultures. The rites and
rituals of corporate life (Deal & Kennedy, 1982). Begge bakene var skrevet av konsulenter fra det
amerikanske konsulentselskapet McKinsey & Company, og de ble enormt populare med sitt enkle
budskap: Suksessformelen ligger i & skape en riktig bedriftskultur, som ble definert som «the way we
do things around here»".

Den grunnleggende forstaelsen av hva organisasjonskultur er og ikke er, synes a ha blitt lagt i
1980-arene og frem til midten av 1990-arene. Mange av bgkene om organisasjonskultur som ble
publisert i denne tidsepoken, regnes fortsatt som klassikere", og teoriene som ble utviklet i disse
bekene, danner grunnlaget for dagens forskning pa organisasjonskultur. Det har veert lite ny

! Forstéelsen av organisasjonskulturfenomenet slik det presenteres i dette kapitlet, baserer seg i stor grad pa
teoriene som fremkommer i boka «Organisasjonskultur» (2011) og artikkelen «Organisasjonskultur: En
begrepsavklaring» (2013), begge skrevet av Henning Bang



teoriutvikling pa feltet siden midten av 1990-arene — noe som bekreftes i de ferskeste faghakene og
artiklene som gjar opp status for forskningsfeltet organisasjonskultur”. Interessen for a forske pa kultur
har imidlertid ikke stagnert. Seerlig har ssmmenhengen mellom organisasjonskultur og bedrifters
prestasjoner veert gjenstand for en rekke studier de siste arene (Sackman, 2011; Wilderom, Glunk, &
Maslowski, 2000).

Hvordan defineres organisasjonskultur?

Som for s& mange andre begreper i samfunnsvitenskapen er det vanskelig & enes om én enkelt
definisjon av kultur. La oss n&erme oss fenomenet kultur ved & kikke pa et knippe ulike definisjoner.
Man antar at kultur fagrste gang ble definert i antropologisk forstand av Edward B. Tylor i 1871. Tylor
hevdet at «kultur er den komplekse helhet som bestar av kunnskaper, trosformer, kunst, moral, juss og
skikker, foruten alle de gvrige ferdigheter og vaner et menneske har tilegnet seg som medlem av et
samfunn»"'. Deal og Kennedy (1982) definerer bedriftskultur som «méten vi gjer tingene p& hos oss»
(s. 4), mens Geert Hofstede definerer kultur som «den kollektive programmering av hjernen som
skiller medlemmene av en gruppe eller kategori av mennesker fra en annen» (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010, s. 6). Professor Edgar H. Schein ved MIT, som av mange regnes som en av de stgrste
autoritetene innenfor forskningen pa organisasjonskultur, definerer organisasjonskultur som «et
mgnster av felles grunnleggende antakelser som laeres av gruppen idet den takler sine eksterne
tilpasnings- og interne integrasjonsproblemer, som har fungert bra nok til a bli betraktet som gyldige,
og som derfor leres bort til nye medlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fele pa i relasjon
til disse problemene» (Schein, 2010, s. 18). Trice og Beyer (1993) beskriver i klassikeren The cultures
of work organizations kultur gjennom to begreper: «ideologier ... som er relativt implisitte sett av
virkelighetsoppfatninger, verdier og normer ... [og] kulturelle former som er konkrete manifestasjoner
av kulturen» (s. 2 0og 77).

Om definisjonene av organisasjonskultur har ulik sprakdrakt, synes det som at de fleste
organisasjonsforskere er enige i meningsinnholdet i kulturbegrepet: Det er et sett av mer eller mindre
felles delte tankemgnstre (kognisjoner) som utvikles i samspillet mellom medlemmene av en
organisasjon, og som kommer til uttrykk i maten organisasjonen og dens medlemmer gjgr ting pa.

Her vil vi definere organisasjonskultur som:
De sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikles i en
organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene, og som

kommer til uttrykk i medlemmenes handlinger og holdninger p4 jobben.

La oss illustrere kulturdefinisjonen med utgangspunkt i Selskapet som ble beskrevet i starten av
kapittelet. Kultur bestar av verdier som uttrykker hva som oppfattes som viktig og verdifullt, og som
man etterstreber i organisasjonen. | Selskapet var tre av kjerneverdiene hgy inntjening, eksepsjonelle
prestasjoner og hardt arbeid. Kulturen inneholder normer som foreskriver hvordan man bgr oppfare
seg, hva som er akseptable og uakseptable handlinger og holdninger, og hva man bgr gjgre og ikke



gjere for & handle i trad med verdiene. | Selskapet var det normer som tilsa at man ikke burde klage
over arbeidsbyrden, ikke si at man kjente seg sliten, eller at man ville prioritere familien fremfor
Selskapet. Det var fintstemte koder som ikke bare kommuniserte viktigheten av & ga kledd i dress,
men at dressen burde veere av et eksklusivt merke. | tillegg bestar kulturen av virkelighetsoppfatninger
som definerer hva som skal regnes som sant og usant, hvordan ting henger sammen, og hvordan
medlemmene skal fortolke det som skjer rundt dem. | Selskapet tar de det for gitt at de med best
karakterer fra studiet blir de dyktigste medarbeiderne, at kvinner sjelden er villig til & ofre s3 mye for
Selskapet som menn, og at du er en taper hvis du bestemmer deg for & jobbe livet ut i Selskapet uten a
ha ambisjoner om & bli partner.

Kulturdefinisjonen vektlegger at kultur er noe som er felles delt mellom organisasjonens
medlemmer, samtidig som det kan eksistere flere ulike sett av felles delte verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger — sakalte subkulturer — innenfor en og samme organisasjon. | Selskapet er det
unison enighet om viktigheten av verdiene profesjonalitet og inntjening. De har imidlertid tatt inn en
del unge, dyktige og ambisigse kvinner som har begynt a stille sparsmal ved om veien til suksess ma
innebzre sa lange arbeidsdager, og om man ma vere villig til & ofre familielivet for a lykkes (noe ogsa
enkelte av de ungene mennene har begynt & mumle om). Disse snakker mye seg imellom om dette
dilemmaet, men er forsiktige med a si det nar partnerne er til stede. Kulturen vokser frem gjennom
interaksjon mellom medlemmene og omgivelsene. Den er ikke noe man kan vedta; kultur er et
(bi)produkt av samhandling og av den strukturen og konteksten den befinner seg. | Selskapet er
honorarene blant de hgyeste i bransjen, noe som farer til at kundene forventer at Selskapets
medarbeidere leverer eksepsjonell kvalitet og til det tidspunktet kunden gnsker det. Den tgffe
prestasjonskulturen stimuleres altsa ikke bare av partnerne, men ogsa av kundene. Til slutt indikerer
definisjonen at kultur ikke bare dreier seg om hva man tenker eller gnsker i en organisasjon — den
kommer til uttrykk i hvordan medlemmene faktisk oppferer seg, hvilke holdninger de har, og hvordan
de ser pa seg selv og sine omgivelser nar de er pa jobben. I Selskapet er det flere av medarbeiderne
som har helt andre interesser og verdier i privatlivet sitt, men som har bestemt seg for & innordne seg
Selskapets ekstreme prestasjonskultur en periode for & leere og fa en knallstart pa karrieren. Etter fire—
fem ar har de imidlertid planer om a sgke seg til arbeidsplasser med et helt annet arbeidspress, der de i
starre grad kan kombinere sine private verdier og interesser med firmaets.

Det er vanskelig a forestille seg en gruppe eller en organisasjon som har eksistert over en viss tid,
og som ikke utvikler en eller annen form for kultur. Sa lenge medlemmene samhandler med hverandre
og med omgivelsene, vil det uunngaelig utvikle seg mer eller mindre felles delte oppfatninger om
hvordan man bar oppfare seg, hva som er viktig og uviktig, riktig og galt, og hva som er sant og usant,

og som vil komme til uttrykk i maten medlemmene handler pa“".

En stor eller mange sma kulturer?

I de tidlige publikasjonene om organisasjonskultur ble kultur gjerne betraktet som noe som
karakteriserte hele organisasjonen eller bedriften. Martin (1992) refererer til dette som



integrasjonsperspektivet i kulturforskningen. Kulturanalyser gjort innenfor dette perspektivet deler
vanligvis tre karakteristika: a) kulturen beskrives som konsistent — kulturens uttrykksformer og
manifestasjoner er i overensstemmelse med medlemmenes verdier og antakelser, b) det er konsensus
om kulturens innhold — alle medlemmene deler stort sett de samme bedriftskulturelle verdiene og
antakelsene, og c) kulturanalysen er lederfokusert — det er organisasjonens ledere som fgrst og fremst
former kulturen.

I motsetning til dette synet star differensieringsperspektivet. Her legger man i kulturforstaelsen
farst og fremst vekt pa hvilke inkonsistenser som eksisterer i kulturen (kulturens manifestasjoner og
verdier/normer/virkelighetsoppfatninger spriker i ulike retninger), mangelen pa konsensus mellom
organisasjonens medlemmer nar det gjelder oppfatningen om hva slags kultur organisasjonen preges
av, og at det eksisterer mange andre kilder enn ledelsen til kulturens innhold.

Mens integrasjonsperspektivet fokuserer pa organisasjonen som én enkelt kultur, retter
differensieringsperspektivet oppmerksomheten mot alle subkulturene som eksisterer i organisasjonen,
og forholdet mellom dem. En subkultur kan betraktes som noe som utvikles i en undergruppe av
organisasjonens medlemmer som samhandler jevnlig med hverandre, som identifiserer seg selv som
en distinkt gruppe i organisasjonen, som deler et sett av felles utfordringer, og som handler pa
grunnlag av gruppens kollektive verdier, normer og virkelighetsoppfatninger"".

Schein (1984) hevder at kultur — og dermed subkultur — kan utvikles i enhver gruppe, forutsatt at
falgende betingelser er til stede: a) Gruppen ma ha veert lenge nok sammen til 4 ha opplevd og delt
betydningsfulle problemer, b) den ma ha hatt muligheter til 4 lgse disse problemene og observere
effekten av lgsningene, og c) gruppen ma ha tatt inn nye medlemmer, slik at man har overfart matene
a lgse gruppens problemer pa til andre. Med dette utgangspunktet ser vi at kultur kan utvikles i mange
sosiale systemer og grupperinger innenfor en og samme organisasjon: i mindre uformelle grupper
(husbandet eller bedriftsfotballaget), i avdelinger (gskonomiavdelingens kultur er gjerne litt forskjellig
fra salgsavdelingens), i horisontale sjikt (for eksempel blant «folk pa gulvet», blant mellomlederne
eller blant topplederne) eller i yrkesgrupper og profesjoner i organisasjonene (for eksempel blant
gkonomene, juristene, sykepleierne, lzererne eller sosiologene).

Det er serlig tre betingelser som stimulerer til subkulturdannelse i organisasjoner: hyppig og neer
kontakt mellom medlemmene, felles delte erfaringer og felles personlige karakteristika™. For det farste
er hyppig og naer kontakt mellom en gruppe mennesker grunnleggende for dannelsen av en subkultur,
fordi mennesker har en tendens til & utvikle felles holdninger og forstaelsesmater nar de er mye
sammen. Derfor vil rett og slett maten arbeidet organiseres pa, hvem man rapporterer til, og den
fysiske plasseringen av ansatte pa en arbeidsplass i stor grad pavirke hvilke subkulturer som kommer
til & utvikles i organisasjonen. For det andre dannes ikke en subkultur over natten. Mennesker ma
samhandle med hverandre over en relativt lang periode, gjare seg felles erfaringer, dele ulike typer
utfordringer og forskjellige mater a takle utfordringene pa og dele falelsesmessige reaksjoner som
folge av disse hendelsene for at en subkultur skal oppsta. For det tredje vil utviklingen av et felles sett
med normer, verdier og virkelighetsoppfatninger i en gruppe stimuleres i den grad medlemmene deler



visse felles personlige karakteristika. Det kan veere felles alder, kjgnn, utdannelse, sosial klasse og
personlig verdisystem, som alle kan bidra til at det skapes en felles identitetsfalelse.

Disse tre betingelsene er med pa a fremme falelsen av fellesskap og samhold i gruppen og gjer at
medlemmene fgler seg som en distinkt gruppe i organisasjonen. Som vi skjgnner, danner det seg
subkulturer i alle sosiale systemer av en viss starrelse, fordi det alltid er noen mennesker som
samhandler hyppigere med hverandre, som kommer til & gjgre seg en del felles erfaringer, og som
ligner hverandre mer enn andre i systemet.

Hva definerer kulturens innhold?

Kulturinnholdet definerer hva kulturen handler om, eller hva slags ideologier den star for. De
begrepene som oftest benyttes av organisasjonskulturforskere nar kulturens innhold skal beskrives, er
verdier, normer og virkelighetsoppfatninger. Trice og Beyer (1993) hevder for eksempel at kulturens
innhold kan beskrives som «delte, relativt samstemte sett av emosjonelt ladete
virkelighetsoppfatninger, verdier og normer, som binder grupper av folk sammen, og som hjelper dem
til & skape mening av sine virkeligheter» (s. 33). Verdier, normer og virkelighetsoppfatninger
representerer det Hofstede (1993) kaller organisasjonens kollektive mentale programmering, og som
Geertz (1973) kaller modeller av og for handling.

Verdier. En verdi kan defineres som «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» (Rokeach, 1976, s. 345). En gruppes verdier sier noe om hva gruppen definerer som
ondt versus godt, bra versus darlig, farlig versus trygt, moralsk versus umoralsk, pent versus stygt,
naturlig versus unaturlig, rasjonelt versus irrasjonelt og skittent versus rent*.

Nar man snakker om verdier, er det nyttig a skille mellom forfektede verdier (espoused values) og
bruksverdier (values-in-use)”. Forfektede verdier er de verdiene som bedriften (ofte representert ved
ledelsen) hevder at de tror pa, og forsgker a etterleve. Ledelsens forfektede verdier kommer gjerne til
uttrykk i bedriftens skriftlige verdigrunnlag, hvis de har formulert et slikt.

Eksempler pa verdier i norske selskaper

Banken DNB har hjelpsom, profesjonell og initiativrik som sine ngkkelverdier?, oljeselskapet
Statoil trekker frem modig, apen, tett pa og omtenksom som sine kjerneverdier’, mens de
nasjonale verdiene for helsetjenesten (og dermed for alle helseforetakene i Norge) i
skrivende stund er kvalitet, trygghet og respekt®.

Det er vanskelig & veere uenig i at dette er gode og viktige idealer for en organisasjon. Men i hvilken
grad er det disse verdiene som faktisk styrer atferden til de ansatte i det daglige, nar de star overfor

https://www.dnb.no/om-oss/om-konsernet/visjoner-og-verdier.html
http://www.statoil.com/no/About/EthicsValues/Pages/default.aspx

http://www.helse-
midt.no/upload/Topplederprogrammet/Plattform/Rapport_Nasjonalplattformforledelse_web.pdf



dilemmaer og lurer pa hvordan de skal handle, eller nar de befinner seg i situasjoner der egeninteresser
og personlige verdier star i motsetning til bedriftens verdigrunnlag? Med andre ord — i hvilken grad
kan verdigrunnlaget sies a vare organisasjonens bruksverdier, og ikke bare forfektede verdier?
Bruksverdiene er de verdiene som faktisk ligger bak vare handlinger, og som man kan slutte seg
frem til gjennom & studere hvordan vi handler og oppfarer oss, og hvordan vi privat resonnerer rundt
vare handlinger. De kan sies & vare vare levde verdier, og de er ofte ikke like bevisste for den enkelte.
Bruksverdiene kan typisk komme til uttrykk gjennom hva organisasjonen faktisk belgnner (bade
formelt og uformelt), hva som gir status i gruppen, eller rett og slett gjennom
organisasjonsmedlemmenes kollektive atferd, seremonier og ritualer i organisasjonen™.

Akademiske institusjoner som universiteter og hgyskoler kan for eksempel gjerne hevde at de
verdsetter forskning og undervisning like hgyt (forfektet verdi). Nar man imidlertid ser hvem
som innstilles fgrst til akademiske stillinger, hvem som har hgyest status blant kollegaene, og
hva som feires og skrives om pa institusjonenes nettsider, vil man ofte legge merke til at det
er forskningskompetanse og antall internasjonale publiseringer (bruksverdier) som trumfer
pedagogiske evner og undervisningskompetanse.

Normer. Gruppenormer er medlemmenes felles delte forventninger til hva som er akseptable og
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uakseptable mater & oppfare seg pa i gruppen™. Normene er oftest implisitte og ikke uttalt, selv om de
ogsa ma veere eksplisitte. De vokser gjerne frem som et resultat av de personlige normene
medlemmene har med seg inn i gruppen, samt gjennom samhandlingen mellom gruppens medlemmer,
hvilke typer atferd som blir forsterket, og hvilke som blir sanksjonert eller «straffet». | tillegg kan de
pavirkes ved at gruppens medlemmer diskuterer og blir enige om et sett med spilleregler som skal
gjelde i gruppen*”. Disse spillereglene utvikler seg imidlertid ikke til normer, med mindre brudd pé
dem sanksjoneres. Det er for eksempel ikke alltid nok & bli enige om at «fra na av skal alle mgte presis
til matestart», hvis man ikke ogsa er villig til & gjere det ubehagelig for dem som bryter spillereglene
og fortsetter & komme for sent.

Normer er i mange tilfeller knyttet til verdier i den forstand at de foreskriver hvordan man konkret
skal handle i bestemte situasjoner for a virkeliggjare en eller flere verdier®. Man kan tenke seg en
bedrift der heflighet er en viktig verdi, og der det eksisterer bade uttalte og uuttalte normer for hvordan
medlemmene skal oppfare seg for a bli opplevd som haflige. Normene kan for eksempel foreskrive at
man skal veare pa etternavn med sine kollegaer i mgter med folk utenfor organisasjonen, men pa
fornavn med dem nar man er alene eller sammen med andre kollegaer fra organisasjonen, og at man
skal veere forsiktig med & motsi sjefen hvis man har kort fartstid i bedriften, for det vil kunne oppfattes
som brautende og lite hgflig.

Normer vokser frem gjennom den pagaende aktiviteten i gruppen og blir etter hvert til uskrevne
regler for atferd. Seerlig er maten gruppen, og ikke minst gruppens ledere, handterer kritiske hendelser
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pa, viktig for hva slags normer som dannes™. De aller fleste grupper og organisasjoner har avvikere
som ikke fglger normen, eller som har en annen tolkning av normene enn den offisielle. Det er viktig

at kulturbegrepet ikke snevres inn til bare & omfatte normer som er fullt ut felles delt i organisasjonen.



En viktig del av en organisasjonskultur er nettopp variasjonen i gruppens normer. Det er for eksempel
ofte slaende at én norm kan gjelde for én gruppe mennesker, men ikke for en annen innenfor samme
bedrift.

Tenk for eksempel pa hvordan normer ofte foreskriver ulik atferd rundt et mgtebord,
avhengig av om du er leder av mgtet eller mgtedeltaker, om du er nyansatt eller har lang
fartstid, om du er ung og uerfaren, eller om du er en gammel ringrev i gamet. Normene i et
mgte tilsier gjerne at mgtelederen kan snakke mer, avbryte oftere, stoppe diskusjonen og
fordele ordet i en helt annen grad enn mgtedeltakerne kan tillate seg.

Virkelighetsoppfatninger (beliefs eller assumptions pa engelsk) er gruppemedlemmenes felles delte
antakelser om hva som er sant og usant, og hvordan ulike fenomener henger sammen. De vil over tid
utvikle en tatt-for-gitt-kvalitet som gjgr at medlemmene lett kan oppleve oppfatningene som mer eller
mindre udiskutable sannheter™". Organisasjonens kollektive virkelighetsoppfatninger fungerer som et
slags fortolkningskart som medlemmene ser virkeligheten gjennom, og som hjelper dem til & skape
mening i det de opplever. Det kan vare oppfatninger medlemmene har av seg selv som gruppe («Vi er
A-laget i denne bedriften og er usedvanlig dyktige i alt vi foretar 0oss»), om hvordan ulike fenomener
henger sammen («Det er en klar sammenheng mellom kvaliteten pa skolens ledelse og elevenes
karakterer»), vurderinger av hendelser, personer og grupper («Det er de eldste arbeidstakerne vare som
er de minst omstillingsdyktige»), antakelser om hva som kommer til & skje fremover («Hvis vi ikke
blir starre ved a sla oss sammen med et eller flere andre sykehus, vil vi aldri bli spisskompetente pa
noen operasjoner»), arsaksforklaringer om hvorfor noe skjedde («Det er ledelsen som er skyld i det
darlige arbeidsmiljget hos oss») — med andre ord alt som kan kategoriseres som oppfatninger av
virkeligheten. Om virkelighetsoppfatningene faktisk er sanne, er knapt noe kriterium for deres
levedyktighet. Det sentrale er at medlemmene av gruppen forholder seg til dem som om de er sanne,

og derfor i liten grad stiller spgrsmal ved deres gyldighet.

Hvordan kommer kulturen til uttrykk i
organisasjonen?

Organisasjonens verdier, normer og virkelighetsoppfatninger (kulturinnholdet) er ikke direkte synlig.
De kommer til uttrykk gjennom symbolske prosesser, objekter, strukturer og handlinger i
organisasjonen. Disse symbolske elementene blir gjerne kalt kulturuttrykk eller artefakter™™.
Organisasjonens kulturuttrykk er synlige, observerbare produkter av kulturen og kan tolkes som
beerere av kulturinnholdet. Som illustrert i eksempelet som innledet dette kapittelet, kom Selskapets
sterke vekt pa profesjonalitet, ambisigsitet og eksepsjonelle prestasjoner til uttrykk i hvordan
bygningen de holdt til i, sd ut, og hvor i byen den var plassert, hvordan folk gikk kledd, hva de snakket
om og ikke snakket om, og hva belgnnings-, rekrutterings- og karrieresystemene viste at de sarlig
verdsatte hos sine ansatte.



Forholdet mellom kulturuttrykk og kulturinnhold er gjensidig; kulturinnholdet reflekteres i
kulturuttrykkene, samtidig som kulturuttrykkene er med pa & skape, opprettholde og endre kulturens
innhold. Berger og Luckmann (1979) beskriver denne prosessen nér de sier: «... forholdet mellom
menneske, produsent, og den sosiale verden, produkt, er og blir et dialektisk forhold. Det vil si at
mennesket ... og dets sosiale verden interagerer med hverandre. Produktet virker tilbake pa
produsenten» (s. 79). Nar kvinnetoalettene tradisjonelt har veert utstyrt med stellebord for spedbarn,
mens herretoalettene sveert sjelden har veert det, er det et uttrykk for en virkelighetsoppfatning om at
«Det er kvinner som skifter bleier pa barna», samtidig som dette kulturuttrykket ogsa er med pa a
opprettholde og forsterke denne virkelighetsoppfatningen.

KULTURUTTRYKK

l Fortolkninger ]
KULTURINNHOLD

Figur 14.1 Det gjensidige forholdet mellom kulturuttrykk og kulturinnhold

| det felgende skal vi se neermere pa hvilke kulturuttrykk i organisasjonen som er typiske berere av
kulturinnhold™™. Kulturuttrykkene er delt inn i fire kategorier: atferdsuttrykk, verbale uttrykk,
materielle uttrykk og strukturelle uttrykk.

Atferdsuttrykk bestar av to underkategorier: handlinger og atferd, samt uttrykte faglelser™.
Handlinger og atferd er det kulturuttrykket som ligger tettest opp til Deal og Kennedys (1982)
definisjon av kultur som «maten vi gjar tingene pa». Hvordan oppfarer man seg overfor kunder,
brukere og klienter? Hvordan behandler overordnede underordnede, og vice versa? Hvordan oppfarer
man seg pa mater, i uformelle fora og pa firmafester? Hvordan handteres dilemmaer, vanskelige
situasjoner og kriser? De handlingene som gjennomgaende utaves i en organisasjon, indikerer hva
organisasjonen verdsetter (verdier), hva som betraktes som riktig mate a oppfere seg pa (normer), og
hva man betrakter som sant og usant (virkelighetsoppfatninger).

Uttrykte falelser dreier seg om hvilke folelser ansatte viser i ulike situasjoner. Det kan dreie seg
om Kollektive gledesutbrudd, oppgitthet og skuffelse, raseri og sorgreaksjoner som kommer til uttrykk
blant organisasjonsmedlemmene. Gjennom de fglelsene som uttrykkes i organisasjonen, far vi et bilde
av hvilke hendelser som utlgser hvilke falelser. Dette kan indikere hva organisasjonen betrakter som
seerlig verdifullt, hva som er tabu & mene eller si, hvor grensene gar for hva man tillate seg a gjere, og
hva man dypest sett tror pa og blir provosert av hvis noen stiller spgrsmal ved.

Verbale uttrykk bestéar av to underkategorier: historier, myter og legender, samt sprak, sjargong og

XXi

humor™. Viktige verdier, normer og virkelighetsoppfatninger kommuniseres gjennom de historiene,
mytene og legendene som fortelles i organisasjonen. Historienes sannhetsgehalt kan ofte veere
varierende, uten at dette ngdvendigvis reduserer dem som kulturformidlere. Poenget er hvilket

budskap eller hvilken moral historien bringer med seg.
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En organisasjon utvikler gjerne et seregent sprak, en egen sjargong og en spesiell form for humor.
Etter & ha veert i kulturen en stund leerer medlemmene hva slags vitser som fortelles, hva man ler av,
og hva ulike slanguttrykk og forkortelser star for. Grupper som har utviklet et sprak eller en sjargong
som kan oppleves som uforstéaelig for utenforstaende, opplever gjerne at medlemskapsfglelsen hos
gruppens medlemmer forsterkes, fordi man lett kan identifisere hvem som er medlem (og behersker
spraket), og hvem som ikke er medlem i kulturen.

Materielle uttrykk bestar av to underkategorier: objekter og ting, samt fysisk struktur og
arkitektur™". Fysiske objekter, klesdrakt og ting som er kjent for organisasjonsmedlemmene, fungerer
som kulturuttrykk ved at de kommuniserer et budskap eller en standard til omgivelsene og til
organisasjonens medlemmer. Det finnes et vell av eksempler pa dette rundt om i organisasjoner: for
eksempel der lederen alltid sitter med kontordgren oppe («kom bare inn hvis du har noe pa hjertet»),
kostbare mgbler og skreddersydde dresser pa mannlige og lekre drakter pa kvinnelige ansatte («vi er
svaert kvalitetsbevisste og profesjonelle i alt vi foretar oss»), eller den enkle standarden pa
kantinematen som kan kjgpes til lunsj («enkelhet og ngysomhet fremfor raflott ekstravaganse»).

Organisasjonens fysiske utforming, enten det er bygningens arkitektur eller kontorlandskapets
form, kan ogsa gjenspeile og vaere med pa a opprettholde kulturen. Det er sannsynligvis ikke tilfeldig
at de starste forretningsadvokatfirmaene i Oslo lokaliserer seg i stilfulle, arkitekttegnede kontorbygg
pa Tjuvholmen og Aker Brygge («vi er opptatt av hgy kvalitet pa alt vi gjer, og har en meget solid
gkonomi»). Hvordan fellesarealer og kontorlandskapet er utformet og utsmykket (flipperspill versus
ingen spill, italienske espressomaskiner versus slitne kaffeautomater, bokhyller med fagtidsskrifter
versus lettleste ukeblader, lukkede cellekontorer versus apne kontorlandskap med kontorplasser som
ikke tilhgrer noen), kan si mye om hva slags omgangsform man tilstreber, og hva som verdsettes i
kulturen.

Strukturelle uttrykk bestar av to underkategorier: ritualer, prosedyrer og seremonier™", samt
rekrutterings-, belannings- og karrieresystemer™". Ritualer, prosedyrer og seremonier barer i seg og
opprettholder kulturen ved at de gjentas pa samme mate ar etter ar og kommuniserer det samme
budskapet hele tiden. Seremonier og feiringer gir gjerne signaler om hva man serlig verdsetter og
etterstreber i kulturen.

Hva organisasjonen verdsetter og gnsker av sine medlemmer, kommer ogsa til uttrykk i
rekrutterings-, belgnnings- og karrieresystemene: hvem som slipper gjennom nalgyet nar man
rekrutterer folk, hva slags handlinger og holdninger som belgnnes, og hvem som gjer karriere i
organisasjonen. Organisasjoner har en tendens til & rekruttere medlemmer som passer inn i den
eksisterende kulturen, og bidrar dermed til 3 opprettholde seg selv. Gjennom belgnningssystemer viser
organisasjonen hva den anerkjenner, og hva den ikke godtar. Disse systemene kan vere formelle, der
ledere og/eller ansatte far regulert deler av lgnnen etter hvordan de blir evaluert av sine overordnede.
De kan ogsa veere uformelle, som nar lederen spontant roser ansatte som har gjort en spesielt god jobb.
Organisasjonens Karrieresystem viser hvilke verdier og egenskaper kulturen gnsker skal overleve og
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dominere. Hvilke ansatte avanserer raskt, og hvilken utdannelse har de, eller hva har de gjort for &
avansere sa raskt?

KULTURUTTRYKK

Afferdsuttrykk
sHandlinger og atferd
¢ Littrykte felelser

Verbale uttrpkk
sHistorier, myter og legender
s5prik, sjargong o humor

Merterielle uitrykk
s Ohjekter og ting
s Fysisk struktur og arkitekbur

Strukturelle uttrpkk
sRitualer, prosedyrer Og Seremanier
=Rekrutterings-, belgnnings- og karrierasystemer

j. Fartalkninger T
KULTURINNHOLD
#Levde normer
#Lewde werdier
sVirkelighetsoppfatninger

Figur 14.2 Ulike typer kulturuttrykk og kulturinnhold

Er det en sammenheng mellom kultur og
prestasjoner?

En av grunnene til at begrepet organisasjonskultur raskt ble sa populert i naringslivet, var pastanden
om at veien til suksess for en bedrift |3 i hva slags kultur den klarte & skape — en pastand som serlig i
en del amerikanske bgker i 1980-arene ble «bevist» gjennom en rekke anekdoter om suksessrike
bedrifters kultur. Det har imidlertid siden begynnelsen av 1990-arene kommet vitenskapelig godt
funderte empiriske studier som indikerer at det faktisk er en positiv sammenheng mellom
organisasjonens kultur og ulike mal pa hvordan organisasjonen lykkes™". Schneider, Ehrhart og
Macey (2013) har i sin oversiktsartikkel over organisasjonskulturfeltet gjennomgatt studier som tar for
seg sammen sammenhengen mellom organisasjonskultur og ulike typer prestasjoner, som bedriftens
gkonomiske resultater, maloppnaelse, kundetilfredshet og medarbeidertilfredshet. De konkluderer med
at denne sammenhengen er kompleks, men at et gkende antall empiriske studier indikerer at den er
positiv og signifikant.
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Hartnell, Ou og Kinicki (2011) gjennomfgrte en omfattende metaanalyse av 84 empiriske studier
som ser pa sammenhengen mellom organisasjoners kultur og deres prestasjoner. De valgte ut studier
som tok utgangspunkt i «<competing values framework» (CVF) — en av de mest anvendte modellene
for kategorisering av organisasjonskulturelle verdier™'. CVF baserer seg pé at organisasjonskultur kan
beskrives gjennom to sett av konkurrerende kjerneverdier: fleksibilitet versus stabilitet og internt
versus eksternt fokus. Ved a sette disse fire verdiene inn i en firefeltstabell far man fire prototypiske
kulturer (se figur 14.3): klankultur (internt fokus og fleksibilitet, med vekt pa samarbeid og
menneskeorientering), adhokratikultur (eksternt fokus og fleksibilitet, med vekt pa vekst og
nyskaping), markedskultur (eksternt fokus og stabilitet, med vekt pa konkurranse og maloppnaelse),
og hierarkikultur (internt fokus og stabilitet, med vekt pa forutsigbarhet og kontroll). | denne
metaanalysen sa de pa sammenhengen mellom de tre farste kulturtypene (klan, adhokrati og marked)
og organisasjonens resultater, da de ikke hadde nok data pa hierarkikulturer.

Fleksibilitet
Klankultur Adkokratikultur
Verdsetter samarbeid, Verdsetter vekst, utvikling,
samhold, medbestemmelse, | tilpasningsevne, innovasjon,
menneskearientering. nyskaping.
wGj@r ting sammens wEjer ting farsts
Internt Eksternt
fokus fokus
Markedskultur
Verdsetter konkurranse,
resultatoppnaelse,
kundeorientering.

wEjgr ting raskts

Stabilitet

Figur 14.2 Competing values framework

Hartnell og kollegaer brukte tre indikatorer pa organisasjonens resultater: medarbeiderholdninger
(grad av forpliktelse til organisasjonen og medarbeidertilfredshet), operasjonell effektivitet (kvalitet pa
innovasjon og produkter/tjenester), samt finansiell effektivitet (markedsvekst og fortjeneste). Som
forventet fant forskerne at klankulturer i snitt hadde de mest tilfredse og forpliktede medarbeiderne,
mens markedsorienterte kulturer i snitt hadde best operasjonell og finansiell effektivitet. Det mest
overraskende forskerne fant, var imidlertid at det var en klar positiv sammenheng mellom
organisasjonenes skarer pa alle tre kulturtypene og de tre resultatkriteriene. I tillegg viste det seg at de
tre kulturtypene, som i teorien skulle vaere uavhengige, hadde en klar ssmmenheng med hverandre;
skarer du heyt pa en type kultur, gker sjansen for at du skarer hgyt pa en annen type kultur ogsa. Skal
vi tro denne metaanalysen, kan det altsa se ut som at organisasjoner som har en kultur preget av bade
samarbeidsorientering (klankultur), vekstorientering (adhokratikultur) og konkurranseorientering
(markedskultur), har starst sjanse for & skape gode resultater.
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Et kritisk blikk pa sammenhengen mellom kultur
0g prestasjoner

Flere forskere er skeptiske til & betrakte kultur som en faktor som pavirker organisasjonens
resultater™". Kritikken kan oppsummeres i fglgende punkter:

Tvilsomme kulturkartleggingsmetoder. Sa a si alle de empiriske studiene av sammenhengen mellom
organisasjonskultur og organisasjonens prestasjoner har malt organisasjonskulturen ved hjelp av
sparreskjemaer. En slik malemetode far farst og fremst tak i organisasjonsmedlemmenes forfektete
teorier — det vil si hva medlemmene er seg bevisst, og som de er villige til & uttrykke hgyt at de mener.
Det er god grunn til & tro at det i mange tilfeller er store sprik mellom hva medlemmene hevder er
deres kultur, og den kulturen som kommer til uttrykk gjennom handlingene deres®™". De
sparreskjemabaserte studiene har derfor i beste fall bare kartlagt en liten del av organisasjonskulturen,
i verste fall fatt et direkte galt bilde av den.

Tvilsomme prestasjonskartleggingsmetoder. Selv om en del av sparreskjemastudiene har brukt sakalte
objektive mal pa organisasjonens resultater (for eksempel regnskapsdata som viser fortjenestemargin
og salgsvekst), har mange av studiene benyttet seg av subjektive opplevelsesmal for a kartlegge
organisasjonens prestasjoner. Man har for eksempel stilt organisasjonens medlemmer spgrsmal av
typen: «Hvis du sammenligner prestasjonene til din bedrift med andre bedrifter i samme bransje,
hvordan vil du pa en fempunktskala vurdere din bedrifts prestasjoner pa falgende omrader: salgsvekst,
profitabilitet, kvalitet pa produkter og tjenester, medarbeidertilfredshet, kvaliteten pa organisasjonens
prestasjoner?»*™. Slike subjektive mal er atskillig mindre robuste og plitelige enn regnskapsdata. |
tillegg har sammenhengene mellom organisasjonens kultur og dens subjektivt vurderte prestasjoner en
tendens til & bli for sterke og for positive, fordi det er de samme medlemmene som bade vurderer
kulturen og prestasjonene, og vurderingen gjeres med samme maleverktgy™*.

Uklare arsak-virkningssammenhenger. Spgrreskjemastudiene er basert pa sakalte korrelasjonsdesign,
der man undersgker samvariasjon eller grad av sammenheng mellom kulturelle sgrtrekk og ulike
resultatvariabler. Problemet med korrelasjonsdesign er imidlertid at man ikke far vite noe om arsak—
virkningssammenhenger. Er det slik at visse kulturelle trekk farer til gode resultater, eller er det slik at
gode resultater farer til visse kulturelle trekk? Schein (2010) hevder at kulturelle normer, verdier og
oppfatninger nettopp dannes og fester seg som faglge av at organisasjonens medlemmer opplever at
bestemte mater a tenke eller gjgre ting pa fungerer spesielt godt. Nar man for eksempel har etablert
rutiner og arbeidsmetoder som viser seg a gi gode gkonomiske resultater, salgsvekst, mer forngyde
kunder, flere helbredede pasienter eller faerre sykefraveersdager, er det rimelig & tro at det fester seg en
sterk og felles delt kulturell tro pa at dette er en riktig mate & gjere tingene pa. Dermed kan man si at
gode organisasjonsprestasjoner stimulerer frem en bestemt kultur, og at arsak—virkning like gjerne gar
fra prestasjoner til kultur som fra kultur til prestasjoner.



14

Unyansert bilde av organisasjonens kultur. Empiriske studier av sammenhengen mellom

XXXi

organisasjonskultur og effektivitet har oftest hatt et monolittisk perspektiv pa kultur™ og beskrevet
organisasjonskultur som visse fellestrekk som kjennetegner hele organisasjonen. Som papekt ovenfor
er ikke organisasjoner bare kjennetegnet av én monolittisk kultur, men gjerne av flere subkulturer. Det
betyr at det innenfor en og samme organisasjon befinner seg flere ulike sett av normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som ikke ngdvendigvis trekker i samme retning. Dette er det sjelden tatt
hensyn til i studiene av sammenhengen mellom kultur og prestasjoner. Kulturen males ved 4 sla
sammen svarene til dem som har besvart spgrreskjemaet, for deretter a beregne en gjennomsnittsskar
pa de dimensjonene man maler i verktgyet. Man far dermed ikke kartlagt eventuelle subkulturelle

variasjoner i svarene.

Kvantitative eller kvalitative metoder ved
kulturkartlegging?

En av de store kontroversene i debatten om kulturelle kartleggingsmetoder er hvorvidt det er riktigst &
benytte kvantitative eller kvalitative metoder™". Kan man f4 tak i bedriftens kultur gjennom bruk av
et enkelt sparreskjema som besvares av bedriftens medlemmer, eller bgr man benytte observasjon,
intervjuer og feltstudier, der man tilbringer lengre tid sammen med bedriftens ansatte? Frem til
begynnelsen av 1990-arene syntes kvalitative metoder og serlig case-studier av én eller relativt fa
organisasjoner & dominere®™ ", Dette kan kanskije forklares ved at antropologiske og etnografiske
metoder overveiende er kvalitative, og at man i organisasjonskulturbegrepets «barndom» bade
teoretisk og metodologisk bygget videre pa den antropologiske tradisjonen med deltakende
observasjon og studier av enkeltcaser. I tillegg vil en del kulturforskere hevde at kulturfenomenet i sin
natur er sa mangefasettert, komplekst og lite bevisst for medlemmene at det ikke kan fanges opp ved et
sparreskjema™.

Pa den andre siden er det bade fra forskere og praktikere uttrykt behov for metoder som gjer det
mulig & beskrive pa en lettfattelig mate hva med kulturen som gjer at man kan sammenligne ulike
organisasjonskulturer med hverandre, og som gjer det mulig & undersgke om det er noen systematisk
sammenheng mellom organisasjoners kultur og deres prestasjoner.

De mest brukte spgrreskjemaene for kartlegging av
organisasjonskultur”¥
Denisons Organizational Culture Surveyx’(’(Vi
Organizational Culture Assessment Instrument™""
Organizational Culture Profile**V!

XXXIX

Organizational Culture Inventory

Enkelte kulturforskere er ikke villige til & velge enten kvalitative eller kvantitative
kartleggingsmetoder, men kombinerer bade kvalitative og kvantitative metoder i kartleggingsdesignen
— sdkalt metodetriangulering™.
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Utvikling og endring av organisasjoners kultur

Hvilke muligheter har man for & endre den kulturen som har etablert seg i en organisasjon? Er
organisasjonskultur et fenomen som kan styres og kontrolleres, i den forstand at man kan bestemme
seg for hvilke normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som skal prege en organisasjon? Hvilke
virkemidler kan man benytte hvis man gnsker a utvikle organisasjonens normer, verdier eller
virkelighetsoppfatninger? Mye av popularlitteraturen om organisasjonskultur forutsetter at kultur kan

xli

styres, og det finnes en rekke «kokebgker» med oppskrifter pa hvordan kultur kan endres™'. Samtidig
er det kulturforskere som hevder at kultur i liten grad kan styres, men at den er noe som vokser frem i
organisasjonen som et resultat av en rekke faktorer som hverken medlemmene av kulturen eller
utenforstdende kan kontrollere®". Det er nok mellom de to ytterpunktene «kultur som et
styringsverktay i ledelsens hender» og «kultur som uhandterbar organisasjonsskapt virkelighet» vi
finner de fleste av dagens kulturforskere.

I neste kapittel, som handler om endring, skriver Stensaker og Sverdrup at planlagte og
systematiske organisasjonsendringsprosesser kan beskrives som en trefaset utviklingsprosess, fra
mobilisering (unfreeze), giennom endring (change) til stabilisering (refreeze)*"". I det falgende skal
denne modellen benyttes som rammeverk for hvordan man kan skape endring og utvikling i
organisasjoners kultur.

Mobilisering dreier seg om a «tine opp» kulturen, slik at de kreftene som opprettholder status quo i
kulturen, reduseres, og at behovet for endring av kulturen mobiliseres. Det kan skje ved a gjgre
kulturens medlemmer bevisst pa kontrasten mellom hvordan man gnsker a fungere eller tror man

xliv

fungerer, og hvordan systemet faktisk fungerer™. Man kan derfor si at opptiningsfasen dreier seg om
& hjelpe systemet til & g& fra ubevisst inkompetanse til bevisst inkompetanse™. | endringsfasen settes
det i verk tiltak som bidrar til at medlemmene endrer praksis, og etter hvert ogsa normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger. Disse tiltakene kan bringe organisasjonen fra a veere bevisst pa hva den
trenger a utvikle, til faktisk a begynne a handle og tenke pa nye mater. Medlemmene kan i denne fasen
utvikle bevisst kompetanse, i den forstand at de forstar hva de skal gjgre annerledes, og de greier det
0gsd, sa lenge de tenker seg om og konsentrerer seg om det. De nye matene a gjgre tingene pa er
imidlertid enna ikke automatisert. Det skjer farst i stabiliseringsfasen, da nye handlings- og
tankemgnstre institusjonaliseres i organisasjonskulturen og utvikler seg til nye kollektive vaner. Man

kan si at de nye handlings- og tankemgnstrene er blitt en del av organisasjonens ubevisste kompetanse.
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!l-evisst Bevisst
Iﬂkﬂﬂ‘lp!lﬂl‘li& —_—— l;gmpetansg
j 2. Endring
1. Mobilisering 3, Stabilisering

Ubevisst Ubevisst
inkompetanse kompetanse

1 Mobiliseringsfasen

Kjernen i mobiliseringsfasen er & fa organisasjonens medlemmer til & erkjenne hvor viktig det er &
gjere kulturelle endringer, eller som Kotter (2008) sier: «It all starts with a sense of urgency» (s. 1).
Grovt sett kan man skille mellom to hovedveier til mobilisering av endringsbehov. Den ene baserer
seg pa prinsippet om at mennesker kan motiveres til a gjere endringer ved & bli smertelig klar over hva
som ikke fungerer ved dagens mate & gjare tingene p&™'. Schein (1985) trekker frem tre prosesser som
ma til for at et system skal motiveres til endring: a) nok forstyrrende informasjon til at det skapes
alvorlig ubehag og ustabilitet i systemet, b) at den forstyrrende informasjonen blir koblet til mal eller
idealer som er viktige for medlemmene, slik at de opplever angst og/eller skyld, og c) at det eksisterer
nok psykologisk trygghet til at medlemmene ser en mulighet til & lgse problemet, og til at de orker a ta
inn over seg den forstyrrende informasjonen.

Den andre hovedveien til opptining bygger pa prinsipper fra lgsningsfokuserte
endringstilnerminger™". Disse hevder at endringsmotivasjon kan skapes ved at organisasjonens
medlemmer blir gledelig klar over hva de kan vinne pa a gjgre mer av det som allerede fungerer bra i
dag, eller ved at de tar inn over seg hva de vinner pa a gjere ting pa andre mater enn de gjer i dag.

Sporsmal man kan stille for 3 mobilisere til kulturell
endring

Hva kan gjgres for & bidra til at organisasjonens medlemmer blir smertelig klar
over problemene med dagens kultur, og erkjenner at de er ngdt til 8 utvikle nye
normer, verdier og virkelighetsoppfatninger?

Hvor i organisasjonen er det allerede utviklet kulturelle mgnstre som er i
trad med gnsket kultur, og som kan utvides og bygges videre pa?

Hvordan kan medlemmene hjelpes til 8 se for seg en gnsket kultur som er
annerledes enn dagens kultur, og til 8 ta inn over seg hva de kan f3 til, og
hvordan de kan ha det hvis de far den gnskede kulturen til & bli til «levd»

kultur?

2 Endringsfasen
Denne fasen dreier seg om hvordan man kan fa organisasjonens medlemmer til  ga fra & veere bevisst

pa hva som bgr endres (bevisst inkompetanse), til faktisk a gjare tingene slik man gnsker det (bevisst
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kompetanse). Etter & ha gjennomgatt ulike kulturelle endringstiltak som er beskrevet i litteraturen om
organisasjonskultur, skal vi na kategorisere endringstiltakene under fire ulike endringsprinsipper:
malprinsippet, vaneprinsippet, konsekvensprinsippet og rollemodellprinsippet. Disse prinsippene
bygger pa psykologiske mekanismer for atferdsendring som har vist seg a gjelde bade i hverdagslivet
0g pa arbeidsplassen.

A. Malprinsippet. Dette prinsippet baserer seg pa malteori, som sier at sjansen for at mennesker endrer
atferd, gker hvis det formuleres klare, ambisigse mal for atferdsendringen, og hvis man i tillegg maler
i hvilken grad malene nas, og gir folk tiloakemelding om hvor de ligger an i forhold til malene som er
satt™". Oversatt til var kontekst betyr det at man bar formulere et sett av konkrete mal for de
kulturendringene man gnsker & gjennomfare, og & male i hvilken grad mélene nas og organisasjonens
medlemmer gjennomfgrer det man har blitt enige om. Kulturforskerne Cameron og Quinn (2011)
anbefaler at man setter en tidsfrist for nar de kulturelle endringene skal ha funnet sted, og at man
falger opp og serger for jevnlig rapportering om hvordan fremdriften mot malet gar. Aksiomet er «that

xlix

which is measured, gets done»

B. Vaneprinsippet. Vaneprinsippet baserer seg pd at det vi gjor ofte nok, gjerne omdannes til en vane'.
Cameron og Quinn (2011) fremhever at «en endring i kulturen i siste instans er avhengig av at
enkeltpersoner i organisasjonen begynner & uteve atferd som forsterker de nye kulturelle verdiene og
er konsistente med dem» (s. 117). Vaneprinsippet tilsier at man bgr prgve a fa organisasjonens
medlemmer til & gjere nye ting eller ting pa nye mater lenge og ofte nok til at de blir til «<maten vi gjar
tingene pa hos oss», og dermed til nye kollektive vaner. Litt forenklet kan vi si at organisasjonskultur
er organisasjonens kollektive vaner. For at endringen skal kunne kalles kulturell, ma den imidlertid
0gsa ha pavirket maten medlemmene tenker og faler om de nye matene & gjare tingene pa". Det mé
med andre ord ha skjedd endringer i medlemmenes normer, verdier og/eller virkelighetsoppfatninger.

C. Konsekvensprinsippet. Konsekvensprinsippet er basert pé leeringspsykologi og operant betinging"
og sier at sannsynligheten for at vi gjentar en handling, pavirkes av hvilke konsekvenser handlingen
etterfglges av"™. Det dreier seg med andre ord om vi straffes eller belgnnes for det vi gjar.
Konsekvensene kan veere nedfelt i organisasjonens formelle belgnningssystemer eller de kan
administreres uformelt av ledere, kollegaer eller medarbeidere i organisasjonen. Man legger merke til
hvem som stiger raskere enn andre i lgnn eller i gradene, hvem som far anerkjennelse, hvem som far
kritikk for arbeidet sitt, og hva slags typer atferd og holdninger som blir belgnnet eller sanksjonert.
Konsekvensprinsippet er potent for & skape atferdsendringer, hvis man systematisk vier
oppmerksomhet til og belgnner atferd som er i trad med gnsket kultur, i tillegg til at man like

systematisk sanksjonerer atferd som gar pa tvers av gnsket kultur.

D. Rollemodellprinsippet. Rollemodellprinsippet baserer seg pa identifikasjonsteori, som sier at vi har
en tendens til & imitere atferden, holdningene, malene og normene til mennesker vi beundrer eller
identifiserer oss med™. I tillegg viser sosial lzeringsteori at vi har en tendens til aktivt & lete etter
rollemodeller nér vi gnsker & lare oss nye ferdigheter, oppgaver og normer". Rollemodeller fins p&
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alle nivéer i en organisasjon. Det kan vare formelle som uformelle statuspersoner, eller det kan vere
kollegaer som gjar bestemte handlinger, har en personlig stil, kompetanse eller spesielle egenskaper
som vi gnsker & assosiere oss med".

Ledere er per definisjon rollemodeller rett og slett fordi de har makt i organisasjonen. Jo hgyere
opp i hierarkiet de sitter, desto sterkere rollemodeller vil de gjerne vaere"". Makten kommer dels fra
den formelle posisjon de har som ledere, dels fra det faktum at de ofte tillegges spesiell ekspertise og
har tilgang til viktig informasjon, og at de har mulighet for & belgnne og straffe medarbeiderne. |
tillegg vil mange ledere inneha det som kalles referansemakt eller uformell status, ved at andre liker
maten deres & véere pé og har lyst til & identifisere seg med dem™™. I posisjonen som leder vil derfor
ens handlinger og «ikke-handlinger» ha en serlig sterk symbolverdi for de underordnede.

Anvendelse av rollemodellprinsippet i kulturendring tilsier at organisasjonens ledere er villige til &
se seg i speilet og vurdere i hvilken grad deres egen atferd er i trad med gnsket kultur. Dette kan vere
utfordrende 4 fa til, dels fordi ledere (og folk flest) ofte ikke er bevisste pa hvilke signaler de sender ut
gjennom sin atferd™, dels fordi organisasjoner gjerne har utviklet defensive rutiner som gjar at man
ikke sier ifra til hverandre selv om man opplever inkonsistens mellom hva kollegaer sier, og hva de

faktisk gjor™.

3 Stabiliseringsfasen

Stabiliseringsfasen dreier seg om a «fryse fast» de endringene man har fatt til i lgpet av endringsfasen,
ved at medlemmene av kulturen internaliserer de nye métene & tenke om og gjare tingene pa™’. De
beveger seg med andre ord fra bevisst kompetanse til ubevisst kompetanse, i den forstand at den nye
kulturen blir automatisert og en del av medlemmenes «ryggmargsrefleks». Tre konsoliderende
mekanismer er sarlig trukket frem i litteraturen:

A. Systematisk pavirkning over lang tid. Det tar tid & vende seg til a gjare ting pa nye mater, og serlig
nar maten vi gjar ting pa i dag, er blitt en etablert vane hos oss. Derfor vil gjerne kulturendringer ta
flere ar, selv om kulturer i krise eller organisasjoner som befinner seg i raskt skiftende omgivelser,
sannsynligvis vil endre seg raskere™".

Det ma altsa tenkes langsiktig og systematisk. Oppmerksomheten som rettes mot de nye verdiene,
konsekvensene av a etterleve dem eller ikke, og rollemodelleringen, ma ikke avsluttes nar
«kulturdugnaden» er over. Organisasjonen ma fortsette a legge vekt pa de kulturtrekkene man gnsker a

endre, helt til endringen er blitt en del av organisasjonens kollektive vaner.

B. Selektiv rekruttering, omplassering og utskiftning av sentrale kulturbarere. De personene som
utgjar kulturen — og seerlig folk i lederposisjoner — vil prege kulturen med sine personligheter,
personlige verdier, normer og virkelighetsoppfatninger™". Det er gjort en rekke studier som
dokumenterer betydningen av god tilpasning mellom ansattes personlige verdier og organisasjonens
kultur™. Spersmélet man da ma stille seg, er i hvilken grad sentrale kulturbarere i organisasjonen selv
star for de verdiene, normene og virkelighetsoppfatningene som man gnsker at skal prege

organisasjonen.
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Et kraftfullt virkemiddel for & skape kulturelle endringer er & «<importere» gnsket kultur gjennom
selektiv rekruttering, kombinert med omplassering eller utskifting av sentrale kulturbarere som ikke
star for gnsket kultur. Kotter og Heskett (1992) fant at

«den faktoren som klarest skiller store, vellykkede kulturforandringer fra dem som mislykkes, er kompetent
lederskap pa toppen. | alle de ti casene vi studerte, begynte de store forandringene farst nar en person som
allerede hadde en historie som dyktig leder, ble tilsatt som leder for bedriften» (s. 84, forfatterens
oversettelse).

I tillegg fant de at topplederne ofte skiftet ut eller omplasserte store deler av ledernivaet under seg med
ledere som hadde verdier som var mer i overensstemmelse med den gnskede kulturen, og at de
forandret kriteriene for hvem som skulle rekrutteres, og hvem som skulle forfremmes internt.

C. Konsistens mellom strukturelle kulturuttrykk og ensket kulturinnhold. Organisasjonens strukturer,
systemer, rutiner, seremonier og materielle forhold er bade uttrykk for hva organisasjonen vektlegger
og verdsetter, samtidig som de vil vaere med pa & forme og opprettholde den kulturen som eksisterer™.
Typiske eksempler pa strukturelle kulturuttrykk er ulike typer arbeids- og rapporteringsrutiner som har
nedfelt seg i organisasjonen, ritualer og seremonier som viser hva som markeres og feires, maten
organisasjonen er strukturert pa, ulike typer systemer, og bygningenes utseende, maten interigret er
utformet pa, og hvordan folk gar kledd.

Schein (2010) hevder at man i kulturendringsprosesser bgr gjennomfare en kritisk gjennomgang av
organisasjonens ulike rutiner, systemer og strukturer for & undersgke i hvilken grad disse er i samsvar
med eller star i motsetning til den gnskede kulturen. Systemer som star i klar motsetning til den
gnskede kulturen, ma forandres hvis man skal ha noe hap om at de gnskede verdiene skal begynne &
leve i organisasjonen.

1. Mobiliseringsfasen
= Bli smertelig klar ower problemene med dagens kultur
« Bl gledelig klar over hwa som kan bygges videre pa i dagens kultur og hva man kan
winne ved J endre kulturen

- 2. Endringsfasen
= malprinsippet: sett mal for ansket kultur of evaluer malopphdelse
= Vaneprinsippet: Gjgr handlinger i trid med ansket kultur mange nok ganger til at
handlingene blir til kollektive vaner
= Honsekvensprinsippet: La etterfalgelse og brudd med gnsket kultur falges av
ROnsekvenser
""-.:_ Rallemadellprinsippet: Vaer rollemodel| foor @nsket Kulbir

l

3. Stabiliseringsfasen
s systematisk pavirkning over lang tid
*  Selektiv rekruttering, utskiftning og omplassering av sentrale kulturbzerere
= Konsistens mellom strukturelle kulturuttrykk og gnsket kulturinnhold
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Vi startet dette avsnittet med & sparre om hvilke muligheter man har til a endre kulturen i en
organisasjon. En mate a besvare dette sparsmalet pa er & si at man ikke bare har mulighet til & endre
kulturen. Organisasjonens medlemmer, og i sarlig grad lederne, pavirker kulturen hele tiden — blant
annet gjennom sine vaeremater, hva de snakker om, og hva de vier oppmerksomhet, belgnner og
sanksjonerer. En kultur er altsa i kontinuerlig endring. Man kan imidlertid pavirke retning og fart pa
denne naturlige endringsprosessen ved systematisk & anvende en eller flere av de virkemidlene og
prinsippene som er beskrevet over.

1 Organisasjonskultur og bedriftskultur er relativt nye begreper i organisasjonspsykologien. Det
var farst i begynnelsen av 1980-arene at interessen for a forsta organisasjoner som kulturelle
systemer skjat fart.

2 Organisasjonskultur kan defineres som de sett av felles normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som utvikles i en organisasjon nar medlemmene samhandler med
hverandre og omgivelsene, og som kommer til uttrykk i medlemmenes handlinger og
holdninger pa jobben.

3 Enorganisasjon kan bade betraktes som én kultur (integrasjonsperspektivet) og som en
samling av subkulturer (differensieringsperspektivet). En subkultur kan defineres som en
undergruppe av organisasjonens medlemmer som samhandler jevnlig med hverandre, som
identifiserer seg selv som en distinkt gruppe i organisasjonen, som deler et sett av utfordringer
som de fleste medlemmene i gruppen er enige om, og som rutinemessig handler pa grunnlag
av gruppens unike kollektive virkelighetsoppfatning.

4  Organisasjonskultur kan beskrives gjennom to nivaer: kulturinnhold og kulturuttrykk.
Kulturinnholdet er det nettverket av betydninger, meninger og modeller av og for handling
som definerer innholdet i kulturen. Verdier, normer og virkelighetsoppfatninger brukes gjerne
for & beskrive kulturens innhold. Kulturuttrykkene er synlige og ofte symbolske
manifestasjoner av kulturinnholdet og blir dermed de faktiske handlingsmgnstrene, objektene,
strukturene, ritualene, seremoniene og symbolene som kulturinnholdet kommer til uttrykk i —
og som igjen er med pa a pavirke kulturinnholdet.

5 Kaulturuttrykk kan deles inn i fire ulike typer: atferdsuttrykk (handlinger og uttrykte fglelser),
verbale uttrykk (historier og myter, samt sprak og sjargong), materielle uttrykk (objekter og
ting, samt fysisk struktur og arkitektur) og strukturelle uttrykk (belgnnings-, karriere- og
rekrutteringssystemer, samt ritualer, prosedyrer og seremonier).

6 Selv om sammenhengen mellom organisasjonskultur og organisasjonens prestasjoner kan veere
kompleks, er det et gkende antall studier som indikerer at det faktisk er en slik sammenheng.
Seerlig har studier som tar utgangspunkt i competing values framework for & analysere
organisasjonskultur, funnet sammenhenger mellom ulike kulturtyper og finansielle resultater,
vekst og medarbeidertilfredshet.
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6

7

Organisasjoners kultur er i kontinuerlig endring og pavirkes av medlemmene som utgjer
kulturen, og de erfaringene de gjer seg sammen, arbeidsoppgavene de har, og bransjen de
tilhgrer, samt ytre faktorer som nasjonal og lokal kultur, lover og reguleringer og kritiske
hendelser i omgivelsene. Personer med hgy formell eller uformell status i en organisasjon har
seerlige muligheter for & pavirke kulturen.

Organisasjonskulturelle endringer kan ogsa skje mer planlagt og systematisk, ved & mobilisere
organisasjonen for kulturendring, sette i verk ulike typer endringstiltak og a serge for at disse
endringene institusjonaliseres i organisasjonskulturen.

Refleksjons- og diskusjonsspgrsmal

~N oo o~ WO

Hvorfor er det sa vanskelig & enes om en definisjon av organisasjonskultur?

Hva skiller ulike definisjoner av organisasjonskultur fra hverandre?

Hva er integrasjonsperspektivet og differensieringsperspektivet pa kultur?

Hva kan stimulere til subkulturdannelse i en organisasjon?

Hva menes med kulturinnhold og kulturuttrykk?

Hva innebeerer det at kulturinnhold og kulturuttrykk pavirker hverandre gjensidig?
Hva slags relasjon er det mellom bedrifters kultur og deres prestasjoner? Hvordan kan
organisasjonskulturen hindre gode prestasjoner i en organisasjon? Og hvordan kan den bidra til
gode prestasjoner?

Hvordan kan man ga frem for a kartlegge organisasjoners kultur?

Hvilke virkemidler eksisterer for a pavirke organisasjoners kultur?

Erfaringsspgrsmal

1
2

Hvilke subkulturer er du medlem av i din organisasjon? Hva kjennetegner disse subkulturene?
Er det noen av subkulturene i din organisasjon som har et konfliktfylt forhold til hverandre? |
sa fall — hvilke normer, verdier eller virkelighetsoppfatninger er det som stgter mot hverandre?
Ta utgangspunkt i en organisasjon du kjenner godt. Gi eksempler pa noen normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som eksisterer der, og beskriv hvordan disse kommer til uttrykk i
ulike typer kulturuttrykk.

Har du noen eksempler pa at normer, verdier eller virkelighetsoppfatninger fra en organisasjon
du kjenner, har hindret organisasjonen i a prestere godt? Og motsatt — har du opplevd
eksempler pa normer, verdier eller virkelighetsoppfatninger som har bidratt til at
organisasjonen presterte godt?

Har du arbeidet i en organisasjon der kulturen har endret seg over tid? Hva er det i sa fall som
har bevirket disse endringene? Er det noen virkemidler som har veert viktigere enn andre for a

stimulere til disse endringene?
Hvordan tror du at du pavirker den eller de subkulturene du er medlem av i din

organisasjon?
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