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Kapitel 1: Hvad kultur er og ggr

Skabelse og ledelse af kultur er entydigt forbundet med ledelsesbegrebet. Evnen til at erkende
begreensningerne i ens egen kultur og at udvikle tilpasset kultur er kernen i og den stgrste
udfordring til ledelse. (10) Schein ser derved organisationer i et udviklingsperspektiv.

At udvikle "kvalitetskultur" - at anse nogle kulturer for mere rigtige end andre (12)

Organisationskultur skabes delvist af ledere, og en af de vigtigste ledelsesopgaver er at skabe,
lede og undertiden nedbryde kultur.(13). Det eneste virkeligt vigtige en leder ggr, er at skabe
og lede kultur og at lederens enestdende talent er deres evne til at arbejde med og forsta
kultur. @nsker man at skelne lederskab fra management kan man pasta at ledere skaber og
forandre kulturer imens managers lever i dem. (14)

Kultur er resultatet af en indviklet gruppeleeringsproces som kun delvist er pavirket af
lederadfaerd. Men hvis gruppens overlevelse er truet, fordi dele af dens kultur er blevet darligt
tilpasset, er det i sidste instans ledelsesfunktionens opgave at erkende det og ggre noget ved
situationen. (14)

Hovedkategoerier (17/18) af fremtraedende faenomener i en kultur er :

- Observerede adfeerdsmeessige feellestraek ved menneskeligt samspil (Sprog, skikke
traditioner)

- Gruppenormer(fx en rimelig lgn)

- Skueveerdier(De udtrykte offentligt bekendtgjorte principper og veerdier)

- Spilleregler(“fiduserne”, "maden vi ggr ting pa her”)

- Klima (Den stemning der skabes vha. fysisk indretning og maden man omgas hinanden
pa.)

- Indlejrede feerdigheder

- Vanemaessigt betingede tanker, modeller, paradigmer

- Feelles meninger

- Grundmetaforer eller integrerede symboler

Kulturdannelse er altid pr. definition en streeben mod strukturering og integration. (19)
Def. af kultur (20) :

Et mgnster af feelles grundleeggende antagelser, som gruppen leerte sig mens den lgste sine
problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til at
blive betragtet som gyldige og derfor leeres videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte
made at opfatte, teenke og fale pa i relation til disse problemer.

Definitionen introducerer en reekke problemer(21/22):

- Socialiseringsproblemet. Hvad vi betragter som kultur er primaert det som overleveres til
nye gruppemedlemmer. Det vil ofte vaere nar nye medlemmer far en permanent
status at de far lov til at komme ind i de inderste cirkler. Man ma derfor finde bade nye
og gamle medlemmer af gruppen for at finde de dybere feelles antagelser.

- Adfeerdsproblemet. Definitionen inkluderer ikke dbenlyse adfeerdsmgnstre, skgnt det kan
afspejle kulturelle antagelser.

- Kan en stor organisation beskrives som en kultur ? Den givne definition angiver Ikke
starrelsen pa den sociale enhed. Der vil i en stgrre enhed vaere flere subkulturer, som
kan veere i modstrid med hinanden. Trods det vil de feelles antagelser vise sig ved krise
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eller en feelles fjende er opdaget. Derfor er svaret ja.
Hvis ledere ikke bliver bevidste om de kulturer de er indlejrede i, sa vil disse kulturer lede

dem. Kulturforstaelse er gnskveerdig for os alle, men den er af afggrende betydning for ledere,
hvis de skal kunne lede. (23)

Kapitel 2: Afdeekning af kulturniveauer

Kultur kan analyseres pa forskellige niveauer, hvor udtrykket niveau refererer til i hvilken grad
kulturfeenomenet er synligt for observataren. (24)

Artefakter er synlige organisatoriske strukturer og processer, herunder arkitektur, sprog,
tiltaleformer, pakleedning, ritualer, historier, teknologi, synlige traditioner. (25)

Skueveerdier(synlige veerdier) er de synlige begrundede strategier, mal og filosofier, der
afspejler en persons opfattelse af hvorledes forholdene burde vaere. Nar en gruppe dannes
eller stiles overfor et problem, vil det farste lgsningsforslag afspejle enkeltpersoners antagelser
om rigtigt og forkert. Hvis enkeltpersonens antagelser er/bliver fremherskende vil denne
senere blive identificeret som leder. (26)

Veerdier kreever en kognitiv transformationsproces. Social validering svarer til at bestemte
veerdier kun bekraeftes af en gruppes feelles sociale erfaring. Gradvist vil vaerdierne blive
transformeret til indiskutable antagelser. (27)

Hvis veerdier ikke er baseret pa tidligere laering afspejler de skueveerdier. Disse forudsiger
ganske vist hvad folk vil sige i forskellige situationer, men kan veere ude af trit med hvad folk
rent faktisk gar i de situationer, hvor veerdinormerne i virkeligheden burde veere geeldende.
(28)

Grundleeggende antagelser er de ubevidste "tages for givet” antagelser. Den ultimative kilde til
veerdier og handling. Nar en lgsning pa et problem virker gentagne gange bliver den
efterhanden taget for givet (28)

Enhver udfordring eller saetten spgrgsmalstegn ved en grundleeggende antagelse vil udlgse
utryghed og forsvarsberedskab. I denne forstand kan grundleeggende antagelser opfattes som
psykologiske kognitive forsvarsmekanismer. Ngglen til at forandre et seet af
forsvarsmekanismer er evnen til at handtere den utryghed som fglger med enhver genlaering
pa dette niveau. (30)

Ledelse er den oprindelige kilde til de opfattelser og veerdier som saetter en gruppe i
bevaegelse, nar dem beskeeftiger sig med sine interne og eksterne problemer. Hvis en leders
forslag fungerer og fortseetter med at fungere, sa bliver det, der engang kun var lederens
antagelse gradvist en feelles antagelse. (33/34)

Kapitel 3: En analyse af to organisationers kultur

Ved analyse af kulturer kan man ikke tolke betydningen af de overfladiske feenomener med
mindre man forstar hvad der foregar pa de dybereliggende niveauer. Man kan komme til at
misforstd dem pga. sandsynlighed for at man projicerer sine egne kulturmaessige fordomme
over pa de observerede faenomener. (35)
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I dette kapitel illustreres en flerniveauanalyse, hvor nggleelementer i kulturen identificeres.
Det er ikke muligt at beskrive en kultur fuldsteendigt. (35)

De fleste konsulentopgaver giver mulighed for at kombinere de bedste elementer fra kliniske
og etnografiske deltagerobsevationsmodeller. (36)

Den kliniske model kan pa en lidet igjenfaldende made indsamle information. Skal udvalgete
personer involveres ma det ske pa deres betingelser. Den kliniske model bygger pa en
fundamental antagelse om at man opnar den bedste forstelse af et system ved at forsgge at
aendre det. (37)

Den etnografiske model gnsker at efterlade systemet sa intakt som muligt samt at hvis man
bruger tilstraekkelig tid til at observere, kan kulturen tydes. (37)

Virksomheden Action analyseres pa artefaktniveau og veerdiniveau m.h.p. at opstille de
grundleeggende antagelser.

De fire opstillede nggleantagelse kan opfattes som actions-paradigmet. Kun ved at se pa
kombinationen af grundleeggende antagelser kan man forklare den adfeerd man ser i
dagligdagen. (44)

Tilsvarende analyse gennemfgres med virksomheden Multi, hvor der opstilles syv
nggleantagelser. disse fremgar af side 51.

Kapitel 4: Overlevelse i oqg tilpasning til eksterne omagivelser

En formaliseret definition p& organisationskultur forteeller ikke hvad kulturantagelserer og
hvorfor de dannes — og hvad der er vigtigere — hvorfor de overlever.

Den mest relevante model til forstaelse af det er udviklet indenfor sociologi og gruppedynamik
og er baseret pa fundamental skelnen mellem en gruppes problemer ved (1) overlevelse i og
tilpasning til eksterne omgivelser (2) integration af sine interne processer for at sikre evnen til
fortsat overlevelse og tilpasning.(55)

Kulturdannelsesprocessen er identisk med gruppedannelses processen. Uden en gruppe vil der
ikke veere nogen kultur. Uden feelles antagelser kan man kun tale om en samling af mennesker
— ikke en gruppe. (55)

Vi har behov for at forsta hvordan organisationens ledere eller initiativtagere kan opleve at
deres individuelle intentioner stadfaestes i et saet definitioner, der videregives til nye
medlemmer som den rette made at taenke pa. (56) De veesentlige elementer er :

- Mission og strategi ( Opnaelse af en feelles forstaelse af kernemission)

- Mal ( Udvikling af enighed om de mal der er afledt af kernemissionen)

- Midler ( Udvikling af enighed om de midler der skal til at na malene.
Herunder organisationsstruktur, arbejdsdeling, belgnnings- og
autoritetssystemer)

- Méalsystem ( Udvikling af enighed om de kriterier, der skal anvendes til at male,
hvor godt gruppen opfylder sine mal, sdsom informations- og
styresystemer)

- Korrektion ( Udvikling af enighed om hvilke velegnede afhjeelpnings- eller

reparationsstrategier, der skal anvendes hvis malene ikke nas.
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Et af de mest centrale elementer i enhver kultur er de antagelser som organisationens
medlemmer deler m.h.t. deres identitet og grundlezeggende mission. Disse antagelser er ikke
nagdvendigvis bevidste, men man kan fa dem til overfladen ved at undersgge organisationens
strategiske beslutninger (59)

En metode til at klarleegge hvad vi mener med strategi, er faktisk at erkende at strategi
omfatter udviklingen af den grundleeggende mission, mens funktionelle mal afspejler de
korttids taktiske overlevelsesproblemer, som organisation identificerer.(60)

Sammenfattende kan mal defineres pa forskellige absrraktionsniveauer og indenfor forskellige
tidshorisonter. Er det vort mal at veere lgnsom ved afslutningen af nzeste kvartal, at
gennemfare ti salg pr. maned eller ringe til tolv potentielle kunder i morgen? Farst nar der er
enighed om sadanne elementer kan vi begynde at teenke pa organisationens mal som
potentielle kulturelementer. (61)

Gruppen kan ikke na sine mal og opfylde sin mission med mindre der er fuld enighed om de
midler der skal bringes i anvendelse for at nd malet.(61)

At eendre en organisations strukturer og arbejdsgange er vanskeligt fordi det ikke alene
involverer overvejelser vedrgrende produktivitet og effektivitet i forhold til de eksterne
opgaver, men ogsa indebaerer en omfordeling af intern “ejendom”. Tilsvarende kan det blive
vanskeligt at eendre systemer for belgnning og tildeling af status i organisationens interne
arbejdsgange, fordi sddanne sndringer pavirker hvordan arbejdet udfgres og hvor godt
malene nas. (64)

Enighed om de midler, der skal anvendes, skaber regelmaessige adfeerdsmgnstre og former
mange af de skueveerdier, der efterhdnden bliver identificeret som kulturens synlige udtryk.
(64)

Nar gruppen fungerer ma der etableres enighed om hvordan den skal bedgmme sin egen
praestation for at vide, hvad den skal gare for at afhjeelpe de problemer der opstar nar tingene
ikke gar som forventet. (64)

Der kan opsta diskussioner om hvorvidt gkonomiske kriterier bgr tilsideszette kriterier som
kundetilfredshed, markedsandel eller medarbejdernes trivsel. (65)

Hvordan en organisation beslutter sig til at méale sine egne aktiviteter og resultater — de
kriterier som anvendes og det informationssystem som udvikles til malingerne — bliver centrale
elementer i den kultur. (67)

De afhjeelpnings- eller korrektionsstrategier som en organisation anvender som reaktion pa
den information, den indsamler om sin effektivitet, udggr et vigtigt seede for dannelse af
kulturantagelser. (70)

Den vigtigste konklusion der kan udledes er at kultur er et flerdimensioneret, rigt facetteret
feenomen, der ikke lader sig indskraenke til f& dimensioner. Kultur opfylder ikke kun funktionen
med at tilfgre stabilitet, konsekvens, og forudsigelighed til nuet, men er resultatet af
funktionsmaessigt virkningsfulde beslutninger i gruppens fortid. (71)

De eksterne problemer, som er beskrevet i dette kapitel, er normalt lederens primeere
anliggende, fordi det er lederen der skaber gruppen og gnsker at fa succes. (71)

En succesfuld ledelse af de i dette kapitel omtalte funktioner er normalt det en leder
bedgmmes pa. Hvis de ikke kan skabe en gruppe, som har succes, opleves de som havende
fejlet som ledere.(71)
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Kapitel 5: Ledelse af intern _integration

Hvis en gruppe skal gennemfgre arbejdsopgaver, som saetter den i stand til at tilpasse sig sit
eksterne miljg er den ngdt til at kunne udvikle og vedligeholde et seet af interne relationer
mellem dens medlemmer. Det kan sammenfattes saledes: (72)

- Udformning af feelles sprog og begrebsteorier,
Hvis medlemmerne ikke kan kommunikere med og forstd hinanden er en gruppe pr.
definition en umulighed.

- Definition af gruppegraenser og kriterier for optagelse og udstagdning,
Gruppen ma kunne definere sig selv. Hvem er inde og hvem er ude. Ud fra hvilke

- Fordeling af magt og status,
Enhver gruppe ma udarbejde sin hakkeorden, dvs. dens kriterier for hvordan medlemmer
opnar, vedligeholder og mister magt. Enighed pa dette omrade er afgegrende for at
hjeelpe medlemmer til at styre fglelser af aggression.

- Udvikling af normer for intimitet, venskab og keerlighed,
I f.m. ledelse af organisationens opgaver ma hver gruppe udarbejde spilleregler for
forholdet mellem ligestillede, forholdet mellem kannene samt for, hvordan &benhed og i
intimitet skal handteres. Enighed pa dette omrade er afggrende for at hjeelpe
medlemmer med at styre fglelser vedr. hengivenhed og keerlighed.

- Definition af og tildeling af belgnning og straf,
Enhver gruppe ma vide hvad der hos den opfattes som heltemodigt og dadelveerdig
adfeerd, og endvidere opna enighed om hvad der forstas ved belgnning og straf.

- Forklaring af det uforklarlige (ideologi og religion)
Hver gruppe star ligesom ethvert samfund overfor uforklarlige begivenheder, som skal
tilleegges mening, for at medlemmerne kan reagere pa dem og undga den utryghed, der
er forbundet med det uforklarlige og ukontrollerbare.

En gruppes kerneantagelser kan afdaekkes ved at spgrge de nuveerende medlemmer, hvad det
er de ser efter hos nye medlemmer og omhyggeligt undersgge de nuveerende medlemmers
hidtidigige lgbebane for at afdeekke arsagen til at de er optaget i gruppen.(77)

Organisationer er kendetegnet ved tre typer af menneskelig bevaegelse: (1) En tveergaende
beveaegelse fra en opgave til en anden, (2) en vertikal beveegelse fra et niveau til et andet, (3)
en indslusningsproces fra at vaere outsider til at veere indsider. (79)

Fastleeggelse af kriterierne for hvem der er inde, og hvem der ikke er inde i en organisation
eller nogen af dens underenheder er en af de bedste indgange til analyse af en kultur.(80)

Gruppedannelsesprocessen vil involvere en kompleks, gensidig afprgvning af hvem der vil give
hvor meget indflydelse til hvem og hvem der vil forsgge at f& hvor meget indflydelse fra hvem.
Gruppens grundleeggere vil prgve at gve indflydelse ved at anvendes deres egne kriterier og
give magt til de medlemmer, de foretraekker. (80)

Problemerne om forhold mellem ligestillede og intimitet drejer sig i sidste instans om
ngdvendigheden af at kunne handtere varme, keerlige og seksuelle fglelser. Kulturer udvikler
tydelige kagnsroller, slaegtskabssystemer og regler for venskab og seksualitet som tjener til at
stabilisere bestaende forhold, mens de samtidig sikre formeringsmekanismerne. (83)

Na&r man studerer en organisations kultur er man ngdt til at studere belgnnings og
strafsystemet, fordi det temmelig hurtigt afslgrer nogen af organisationens betydningsfulde
retningslinier og underliggende antagelser. (89)

Hos Action var der nogle medarbejdere og ledere, der havde en saerlig evne til at fa
virksomheden ud af vanskeligheder. Ligeledes er der processer der pa en naesten overtroisk
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made betragtes som maden at komme ud af vanskeligheder pa. En af disse er at
sammenseaette en specialgruppe af de "heroiske personer” og give gruppen fuld frihed til at
arbejde med opgaven. Undertiden kaldes konsulenter ind ud fra den samme blinde tro pa at
der vil ske noget konstruktivt. (90)

Ledelse kommer ind som kilden til ideer eller som de oprindelige adfeerdsmodeller, der testes
mod de interne og eksterne omgivelser. Normer, regler, sprog, belgnningssystemer osv.
dukker ikke ud af den bla luft. I enhver gruppesituation er nogle medlemmer mere aktive end
andre og enten mundtligt eller ved eksemplets magt komme med forslag til hvordan tingene
burde veere. (93/94)

Kapitel 6: Antagelser om virkelighed, sandhed. tid og rum

De dybereliggende dimensioner, som de feelles grundleeggende antagelser dannes omkring

(96):

- Virkelighed og sandhed
De feelles antagelser som definere hvad der er virkeligt eller ikke, hvad der er en
kendsgerning pa det fysiske og sociale felt, hvordan sandhed i sidste ende defineres og
om sandhed afdeekkes eller opdages.

- Tidsbegrebet
De feelles antagelser, som definerer gruppens grundleeggende tidsbegreb, hvordan tid
defineres og males, hvor mange slags tid der findes og betydning af tid i kulturen.

- Rumbegrebet
De feelles antagelser om rum og dets fordeling, hvordan rum tildeles og ejes, den
symbolske betydning af rum omkring personen, den rolle som rum spiller i f.m. at
definere aspekter ved relationer sdsom graden af intimitet og definitioner af privatliv.

- Den menneskelige natur
De feelles antagelser, som definerer hvad det vil sige at veere menneskelig, og hvilke
menneskelige egenskaber der antages at veere medfadt eller grundleegende. Er
menneskelig natur god neutral eller ond. Er mennesket udviklingsdygtigt eller ikke.

- Menneskelige handlinger
De feelles antagelser, som definerer hvad der er rigtigt at ggre i sammenhaeng med
deres omgivelser, pa grundlag af ovenstaende antagelser om virkelighed og den
menneskelige natur. Hvad er det hensigtsmaessige niveau for aktivitet eller passivitet ud
fra ens basale livsorientering. Hvad er organisationens forhold til sine omgivelser pa
organisationsniveau. Hvad er arbejde og hvad er leg.

- Menneskelige relationer
De feelles antagelser, som definerer hvad der dybest set er den rette made for menne-
sker at omgas pa for at fordele magt og keerlighed. Er livet samarbejdsprasget eller
konkurrencepraeget, individualistisk, gruppesamarbejdspraeget eller feellesskabspraeget.
Hvad er den hensigtsmaessige psykologiske kontrakt mellem arbejdsgiver og medarbej-
der,. Er autoritet i sidste ende baseret pa traditionel lineser autoritet, moralsk enighed,
lov eller karisma. Hvilke er de grundlaeggende antagelser om hvordan konflikter burde
lgses, og hvordan beslutninger burde tages.

Ekstern fysisk virkelighed referer til de ting der jf. vestlig tradition kan fastlsegges ved
"videnskabelige” forsgg. (98)

I kulturens kerne er fysisk virkelighed indlysende. Ved graenserne bliver det i hgj grad et
spgrgsmal om social virkelighed. Social virkelighed er de forhold som en gruppe mener der
skal veere enighed om, og som ikke kan afprgves eksternt (99)

Individuel virkelighed refererer til hvad en given person har leert af sin erfaring, og som derfor
har karakter af absolut sandhed for denne person. (100)
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Det der defineres som fysisk, social og individuel virkelighed er i sig selv et produkt af social
leering og derfor pr. definition en del af en given kultur.(100)

Nar vi refererer til ’sprog” overser vi ofte sammenhaengens rolle. Et sprog er indlejret i
nonverbale stikord, stemmeleje, kropssprog og andre signaler bestemmer den sande
betydning af hvad der siges.(101)

En nyttig metode til sammenligning af gruppers holdning til virkelighedsafprgvning er en
tillempning af moralisme-pragmatisme skalaen. Der kan her peges pa falgende omrader til
afgreensning af sandhed: (102)

- Rene dogmer baseret pa tradition og/eller religion.

- Abenbarede dogmer, dvs. visdom baseret pa tilliden til vide meends autoritet, formelle
ledere, profeter eller konger.

- Sandhed udledt via en "rationel juridisk” proces

- Sandhed som det der overlever konflikt og diskussion

- Sandhed som det, der fungerer, dvs det rent pragmatiske kriterium

- Sandhed som den opstilles ud fra den videnskabelige metode, som sa igen bliver en
slags dogme.

En af de vigtigste kulturdimensioner er den made, hvorpa virkelighed, sandhed og information
er defineret. Prgven pa hvad der er rigtigt kan vaere forskellig afhaengigt ag niveauet. Udvikling
af antagelser om information, som afggr, hvornar man mener, at der er nok til at traeffe en
beslutning. Hvad er en kendsgerning, hvad er information og hvad er sandhed. Hvert af
spgrgsmalene haenger ikke alene sammen med faelles viden om formelt sprog men ogsa
sammenhaengen. (105)

Opfattelsen og oplevelsen af tid et af de mest centrale aspekter ved en gruppes funktion. Nar
folk afviger i deres oplevelse af tid opstar der normalt voldsomme kommunikations- og
samkvemsproblemer. (105)

I en moderne organisation/samfund patvinger tiden os en struktur med arbejdsdage, kalender,
karrierer og livsforlgb, som vi tilleerer os som en del af vores kultur.(106)

P& organisationsniveau kan man skelne mellem virksomheder, der er orienteret mod (1)
fortiden, hvordan ting plejede at veere (2) nutiden, fa de gjeblikkelige opgaver fra handen(3)
den neere fremtid, kvartalsresultater (4) den fjerne fremtid forskning og udvikling. (106)

Monokron tidsregning styrer menneskelig adfeerd og er derfor velegnet i situationer, som
kreever teet koordinerede handlinger (lad os synkronisere urene)

Polykrone tidsantagelser er mere effektive nar det drejer sig om at opbygge relationer og at
lgse komplekse problemer hvor informationerne er spredt. (108)

Ledere med forretningsmeessig/gkonomisk baggrund ser tiden retlinet og monokron med mal
og milepeele. | modseetning hertil fungerer bl.a. biologer ud fra "udviklingstid”. "Ting ta’'r den
tid ting ta’'r”. (109)

Der ma veere enighed om tidshorisont i forhold til givne arbejdsopgaver. Bliver ting malt
arligt, kvartalsvis, manedligt, dagligt time- eller minutvis. Hvad antages for at veere ngjagtigt
indenfor tidsomradet. hvor lang tid efter et aftalt tidspunkt kan man mgde op og stadig anses
for at veere praecis. Hvor meget tid bgr bruges pa en opgave, og hvad er planlaegningshorisont
og tilmeldingsforlgb. (109)
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Ledelseskompetence kan bedgmmes ud fra, om en given leder fungerer i h.t. de tidshorisonter,
der er hensigtsmaessige pa respektive niveau. (111)

Efterhanden som man bevaeger sig op i jobhiraki, som kraever langsigtet planleegning, kan
man vurdere lederens potentiale i forhold til evnen til at magte leengerersekkende synspunkter.
Nar topledere opererer med for kort tidshorisont vil der veere tendens til at overstyre. (112)

Konkluderende kan vi sige at der findes formodentlig ikke en mere betydningsfuld kategori af
kulturanalyse end at undersgge, hvordan tid opfattes og bruges i en gruppe eller organisation.
(113)

Betydningen og anvendelsen af rum hgrer til blandt de uigennemskuelige aspekter ved en
organisations kultur, fordi antagelser om rum er tilbgjelige til at blive taget for givet og derfor
fungerer uden for det bevidste omrade. (114)

Rum har bade en fysisk og social betydning. Man m& have feelles antagelser om fysiske
genstandes placering i miljg. Samtidigt ma man ogsa vide, hvordan man skal placere sig i
forhold til gvrige medlemmer i ens gruppe. (114)

Ens placering i forhold til andre symboliserer ens status, sociale afstand og tilhgrsforhold. i
U.S.A. er der stor enighed om fglgende: (115)

- Intim afstand: Kontakt og bergring er naer og 15 — 45 cm langt veek
- Personlig afstand: 45 — 75 cm er teet og 60 — 120 er langt veek

- Social afstand: 1-2 m. er teet og 2-4 m. er langt veek

- Offentlig afstand: 4-6 m. er teet og mere end 6 m. er langt veek

Falelse af afstand er biologisk rodfeestet. En af de mest palidelige mader at fremkalde
aggression ved mennesker er treengsel. Vi bruger halvvaegge mure, lydskeerme, gjenkontakt,
kropsholdning til at signalere respekt for andres privatliv. (116)

Organisationer udvikler forskellige normer for hvem der skal have hvor meget og hvilke typer
rum. (116)

En af de mere uhandgribelige anvendelsesformer for rum er fakter, kropssprog, og andre
fysiske udtryk til at formidle hvad der sker i en vis situation. (117)

Tid og rum dimension spiller sammen pa en kompleks made i den handling som
grundleeggende antages at vise sig.

Monokrone tidsantagelser kraever en vis uforstyrethed. Dvs at skriveborde star med en vis
afstand eller sma aflukker med degre. Men da nggleordet er effektivitet skal rum inddeles
saledes der ikke spildes tid. Afstand mellem betydningsfulde afdelinger skal veere kort.
Faciliteter som kantine toiletter skal veere placeret sdledes der spares tid. Kaffemaskiner
drikkevandsautomater spredt ud over arbejdspladsen.(118)

Polykron tid laegger op til at der sker flere ting samme sted p& samme tid. Der vil saledes
findes store lokaler. Der opnas uforstyrrethed ved at hviske frem for at sgge tilflugt bag
lukkede dgre. (119)

Nar bygninger og kontorer er indrettet til bestemte arbejdsmgnstre skal opmaerksomheden
henledes pa, at IT og kommunikationsteknologi er i stigende grad i stand til at krympe tid og
rum pa mader, som ikke er blevet overvejet. (119)
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Meget betydningsfuldt er det at ledere spiller ud med deres egne antagelser om tid og rum,
hvordan de i praksis leerer deres underordnede og i sidste ende hele deres organisation at
acceptere disse antagelser. (120)

Hvordan vi definere virkelighed, tid og rum, repreesentere det dybestliggende antagelsesniveau
og er derfor det niveau, som vi vil klynge os mest til for at undgé uvished og utryghed. (120)

Kapitel 7: Antagelser om menneskelig natur, handling oqg relationer

I enhver kultur er der feelles antagelser om hvad det vil sige at veere menneskelig, hvad der er
vores grundleeggende instinkter og hvilken form for adfeerd, der betragtes som umenneskelig
og dermed danner grundlag for udstgdelse af gruppen. (121)

I den vestlige tradition antages mennesket at veere udviklingsdygtigt, hvis det gar de rigtige
ting. Vi har set en udvikling antagelserne om den menneskelige natur, fra en klassisk
opfattelse af mennesker som gkonomisk-rationelle via mennesker som sociale dyr til
mennesker der lgser problemer og realiserer sig selv ved at bruge sine evner. (122)

Ser gruppen sig i stand til at dominere og forandre sine omgivelser? Antager den at den ma
eksistere sammen med og i harmoni med sine omgivelser, eller antager den at den ma
underkaste sig sine omgivelser og ma acceptere hvilken som helst niche. (128)

Et centralt element i enhver kultur er antagelserne om, hvordan de enkelte individer skal
forholde sig til hinanden for at ggre gruppen sikker tryg og produktiv. Antagelser om de
menneskelige relationer skal lgse problemer i relation til (1) magt, indflydelse og hierarki, (2)
intimitet, keerlighed og forhold mellem ligestillede. (128)

Antagelserne vil afspejle de mere grundleeggende antagelser om mennesker aggressivitet fx
”man er ngdt til at sgrge for sig selv” eller man er ngdt til at konkurrere med andre, men pa en
fair made” (129)

Pa organisationsniveauet vil antagelser om de menneskelige relationer afspejle den
overordnede kulturs antagelser, men de bliver udbygget og differentieret. (129)

De fleste typologier i relation til deltagelse/involvering fokuserer pa hvor hgj grad deltagelsen
betragtes som passende. Det kan jf. Etzioni (1975) opdeles i :

- Tvangssystemer, Nyttesystemer, Systemer baseret pa enighed om mal mellem ledere og
medarbejdere.

I tvangssystemet antages medlemmerne at veere fremmedgjorte og vil forlade det hvis muligt.

Hvor nyttesystemet forudseettes at veere baseret pa rationelt-gkonomisk taenkning i

overensstemmelse med norm om rimelig indsat for en rimelig lgn. | det normative

enighedssystem antages medlemmerne at veere moralsk engagerede og identificere sig med

organisationen. (131)

Etzioni fokuserer pa hvordan autoritet anvendes og skelner mellem : autokratisk, patriarkalsk,
radgivende/demokratisk, naerdemokratisk med spredning af magten, delegerende,
abdicerende. (131)

Med henblik pa at analysere menneskelige relationer kan man drage nytte af fglgende
mgnstervariable: (132)

- Folelsesladet eller fglelsesmaessigt neutralt
Er relationerne som venskaber eller bliver fglelser reduceret til forretningsmeaessige
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forhold.

- Diffust eller specifikt
Gar man i retning af at skelne mellem arbejde og private forhold, venskab og familie eller
blandes tingene sammen pa arbejdspladsen.

- Universelt eller individuelt
Tages der individuelle hensyn eller skeeres alle over en kam. Fx i relation til udfgrelse af
en funktion.

- Orienteret efter herkomst eller praestation
Er der lige muligheder for alle, gives belgnning for en konkret prestation og ikke fgdsel,
familie, speciel skole og andre kriterier.

- Jeg- eller kollektivt orienteret
Er et individs handlinger i sidste instans forbundet med selvinteresse eller med en starre
kollektiv enhed.

Et af de grundlaeggende dilemmaer, som ledere mgder, nar de forsgger at eendre den made
organisationer fungerer pd, er hvordan man far noget til at fungere, der grundleeggende stride
imod kulturen og ikke passer ind i paradigmet. (136)

Ledere bagr bemaerke, at kultur er dyb, udstrakt og kompliceret. De bgr undga at falde for
fristelsen til at ggre organisationsfeenomener til steriotypier i form af en eller to igjefaldende
dimensioner. De bar veere sensitive overfor den magt de besidder til at pavirke de grupper de
arbejder med. (139)

Kapitel 8: Tydning af kultur for medlemmer_af denne

Fglgende vigtige antagelser ligger bag denne metode (141/142):

- Kultur er et seet af feelles antagelser

- Den indholdsmeaessige betydning af kulturantagelser kan kun fuldt ud forstas af kulturens
medlemmer

- Ikke alle dele af en kultur er relevante for et givet problem, som organisationen star
overfor. Derfor er forsgg pa at undersgge en hel kultur i alle dens facetter ikke bare
upraktisk, men ssedvanligvis ogsad uhensigtsmaessig.

- Insidere er i stand til at forsta og tydeliggere de stiltiende antagelser, som udgar
kulturen, men de har behov for en udenforstaendes hjeelp i denne henseende.

- Nogle kulturantagelser bliver betragtet som en hjeelp for organisationen til at indfri de
strategiske mal eller lgse Igbende problemer, mens andre vil blive opfattet som
snaerende band. Derfor er det vigtigt at processen deler op i de kategorier.

- Forandringer i organisationens praksis for at lgse de problemer, som iveerksatte
kulturanalysen, kan ofte opnas ved at bygge pa eksisterende antagelser. Dvs en ny
praksis kan afledes af den eksisterende kultur.

- Hvis forandring af kulturantagelse er ngdvendig, vil disse sjeeldent — og ofte aldring —
inddrage hele kulturen. Det vil altid blive et spgrgsmal om at sendre en eller to
antagelser. Kun sjeeldent vil det veere ngdvendigt at eendre det grundleseggende
paradigme.

Gennemfgrelse af en kulturfortolkningsproces baseret pa ovenstdende antagelser kan
beskrives i fglgende trin(141- 148):

- Trin 1: Sikre ledelsens engagement
- Trin 2: Gennemfgrelse af det store gruppemgde
- 2a: Et kort oplaeg om kulturteenkning (¥2times indlaeeg om niveauer)
- 2b: Frembringe beskrivelser af artefakter (tid ?)
- 2c: ldentificering af skueveerdier (tid ?)
- 2d: Foretage det farste udsnit af faelles underliggende antagelser.
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- Trin 3: Indkredsning af fremmende og heemmende kulturfaktorer i undergrupper
- Trin 4: Afrapportering af antagelser og feelles analyser.

Det betyder ikke noget om outsideren, der bistar processen fuldt ud forstar kulturen. For-
malet er ikke at f& en beskrivelse man kan ga ud med offentligt, men at give gruppen et
nyttigt spejlbillede af sig selv. (160)

I denne henseende bgr det bemaerkes, at den beskrevne gruppeproces, er yderst hurtig. |

lebet af nogle fa timer kan man opna en god tilneermelse til hvad nogen af hovedantagelserne
indeholder. (160)

I de tilfaelde, hvor lederne har behov for at kunne pavirke dele af deres kultur, er den interne
tolkningsproces dog nok den mest nyttige. (160)

Kapitel 9: Afrapportering om kultur til udenforstdende

Hvis hensigten er at tyde kulturen til brug for savel gruppen som udenforstaende foreslas det
iterative, kliniske interview. Den grundleeggende model kan bedst beskrives som et iterativt
(gentagende) klinisk interview. Dvs. en reekke af mgder og feelles opdagelser mellem
undersggeren og forskellige motiverede informanter, der lever i organisationen og er beaerere af
dens kultur. (161)

Den endelige fastlaeggelse af den kulturelle kerne m& ngdvendigvis veere en feelles indsats
mellem insider og outsider af to grundlaeggende arsager: for at undga subjektivitetens
skaevhed og for at overvinde insiderens mangel pa opmarksomhed. (161)

Bemaerk at denne proces kraever en tydelig investering i tid og energi fra insiderens side.
(162)

I den model der er foreslaet her er der ikke nogen indledende magiske spargsmal eller
korrekte ting at observere. De teoretiske kategorier, som er diskuteret i de foregdende kapitler
kan gere undersggeren opmarksom pa omrader hvor undersggelser ma foretages. (163)

Modellen bestar af falgende trin(163 - 167):

- Trin 1: Entre og fokusering pa overraskelser.
Den interesserede outsider kommer ind i organisationen og begynder at erfare
kulturen.

- Trin 2: Systematisk observation og kontrol
Outsideren giver sig i kast med observation og at justere overraskelser og
tilsikre at heendelser ikke er tilfaeldige eller enestaende.

- Trin 3: At finde en motiveret insider
Outsideren er ngdt til at finde en i organisationen, som er analytisk i stand til at
tyde, hvad der foregéar, og som er motiveret for at gare det.

- Trin 4: Afslgring af overraskelser, forundring og fornemmelser
Udveksling af information mellem insider og outsider. Giv insider mulighed for at
overveje om det er outsider mere end det er kulturkreefter, der er i funktion.

- Trin 5: Feelles udforskning for at finde forklaringer
Insideren forsgger at forklare hvad haendelser og oplevelser betyder. Hvis
outsideren har en fornemmelse, bygger insideren videre pa eller korrigerer
outsiderens fortolkning. Begge personer er ngdt til at forbinde observationer
med de teoretiske kategorier for at se hvor der er de tydeligste forbindelser, og
hvor data tydeligst afslgrer en underliggende antagelse.
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Udbyttet af trin 5 er forklaringer udtrykt i underliggende antagelser

- Trin 6: Formalisering af Hypotese.
Antagelserne kan pa dette trin kun tages som fornemmelser om kulturen og
de ma ngdvendigvis formaliseres til hypoteser.
Savel insider som outsider skal afgare, hvilke data, der vil udgere en gyldig
prgve pa om en sadan antagelse er gaeldende. Sddanne data kan have form af
operationelle veaerdier. Det kan ogsa veere konkret adfeerd, som man skal kunne
observere.

- Trin 7: Systematisk kontrol og konsolidering
Igennem nye interviews og observationer sgger den interesserede insider og
outsider efter nye beviser. P& dette trin er systematiske interviews i orden da
man ved hvilke spgrgsmal der skal stilles.

- Trin 8: Sggning efter feelles antagelser
Et af de vanskeligste trin i fortolkningsprocessen kommer nar man skal pa ” den
anden side” af de udtrykte veerdier og sgge at forsta de feelles uudtalte
antagelser bag dem. Det centrale pa dette trin er at tage fat i de bekraeftede
hypoteser og forsgge klart at udtrykke hvilken antagelse der fungerer og
hvordan den antagelse pavirker adfeerd.

- Trin 9: Vedvarende justering
Efterhanden som nye informationer dukker op kan kulturmodellen forfines. Et
korrekt billede af kulturen er ikke ngdvendigvis accepteret , fordi de maske ikke
bryder sig om de antagelser, de fungerer ved hjeelp af.

- Trin 10: Udformning af en formel beskrivelse
Som den endelige prave pa vor forstdelse af en given organisationskulturs
antagelser, er det ngdvendigt at nedskrive antagelserne og pavise, hvordan de
tilsammen udggr et meningsfyldt mgnster, hvor paradigmet kan udtrykkes.

Kapitel 10: Etiske problemer_i f.m. undersggelse af kultur

Grundleeggende skal to typer af risici vurderes: (1) kulturanalysen kan vaere ukorrekt og (2)
organisationen er maske ikke parat til at modtage tilbagemelding om sin kultur. (184)

Hvordan de grundleseggende data end er samlet , kan organisationen ggres sarbar ved at fa sin
kultur afslgret overfor outsiders. (186)

En analytiker patager sig en faglig forpligtigelse til fuldt ud at forsta de mulige konsekvenser af
en undersggelse. (187)

Mange implikationer giver sig selv. Eftersom organisationer er klart synlige i dagens samfund,
vil en beskrivelse af organisationens kultur for det farste offentligggre denne organisations
dybere underliggende aspekter péa et tidspunkt, hvor den er genstand for opmaerksomhed.
(192)

De selv samme ting, som vi lovpriste pga. artefakter og veerdier, kan vise sig at blive til noget,
vi ville fordemme, hvis vi forstod antagelserne bag dem. Det forhold opstar gang pa gang, nar
vi taler om steerke kulturer, der bruger kultur som redskab til at styre medarbejderne. (193)

At tyde kultur af hensyn til insiders eller outsiders har hver sit seet at risici og potentielle
omkostninger. (194)

Nar vi ser kernen i en kultur, det paradigme folk handler ud fra, er det tankeveekkende, hvor
markant vort indblik i denne organisation nu er. Pludselig forstar vi en organisation, pludselig
kan vi se hvordan den fungerer. Denne form for forstaelse er veerd at arbejde for, selv om vi
maske kun kan dele den med kolleger. (195)
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Kapitel 11: Hvordan ledere skaber organisationskultur

Kultur kommer grundlaeggende fra 3 kilder: (1)Organisationsgrundleeggerens overbevisninger,
veerdinormer og antagelser (mest betydningsfuld) (2) De erfaringer som gruppemedlemmerne
leerer sig efterhanden som deres organisation udvikler sig (3)Nye overbevisninger, veerdier og
antagelser som tilfgres af nye medlemmer og ledere. (197)

Kulturdannelsesprocessen vil i en erhvervsvirksomhed afspejle nedenstdende trin: (198)
- En enkeltperson(grundleeggeren) far en ide til en ny virksomhed

- Grundlaeggeren samler en eller flere, der deler mal og vision

- Den stiftende gruppe udfolder feelles bestraebelser

- Andre personer fgjes til organisationen

Kultur overlever ikke hvis hovedkulturen brydes op og hvis stgrstedelen af organisationens
medlemmer oplever en form for konflikt pga. et uklart budskab der udsendes fra lederne i
vaekstperioden. (203)

Organisationer skaber kulturer gennem de handlinger som grundlaeggerne foretager i deres
egenskab af steerke ledere. (211)

Jeg pastar ikke, at ledere bevidst seetter sig for at laere den nye gruppe bestemte mader at
opfatte, taenke og fole pa. Det er snarere iveerkseetterens natur at have staerke ideer om, hvad
man skal ggre og hvordan man skal ggre det. (211)

Hvis de oprindelige grundleeggere ikke har forslag til at lgse problemer, som ggr gruppen
usikker, vil andre medlemmer treede til, og andre ledere end grundlaeggeren vil dukke frem.
(211)

Kapitel 12: Hvordan grundlaeggere oq ledere indlejrer og overfgrer kultur

Den enkleste forklaring p& hvordan ledere far deres budskab formidlet til andre er gennem
karismatisk adfeerd. Det skyldes at et veaesentligt treek ved dette mystiske begreb givetvis er
en leders evne til at kommunikere vigtige antagelser og veerdier pa en levende og klar made.
(213)

Nogle metoder ledere bruger til at kommunikere deres veerdier med er bevidste, andre
ubevidste. Ledere kan derved veere splittet i signaleringen til medarbejderne. (214)

Eftersom initiativet ofte ligger hos grundleeggeren, vil vi undersgge procesen for kulturel
indlejring ud fra det synspunkt, at grundlaeeggerens magt kan udnyttes til at indpode
antagelser. (215)

Virkemaderne kan variere pga. (1) hvor magtfulde ledernes pavirkninger er (2) hvor implicitte
eller eksplicitte de overfgrte budskaber er (3) hvor tilsigtede de er:
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Primeere indlejringsmekanismer Sekundeere udtryks- og
forsteerkningsmekanismer

Hvad ledere leegger maerke til, maler og Organisationsdesign og —struktur

kontrollerer regelmaessigt

Hvordan ledere reagerer pa kritiske Organisationssystemer og -procedurer

heendelser og organisatoriske kriser

Observerede kriterier, ud fra hvilke ledere Organisatoriske ceremonier og ritualer

allokerer knappe ressourcer

Bevidst brug af rollemodeller, indlaering og Design af fysiske rammer facader og

vejledning(coaching) bygninger

Observerede kriterier ud fra hvilke ledere Historier, legender og myter om personer og

allokerer belgnning og status. begivenheder

Observerede kriterier ud fra hvilke ledere Formaliserede beskrivelser af organisationens

rekruttere, udveelger, forfremmer, pensionere | filosofi, veerdier og mottoer

0g udstgder medlemmer af organisationen

Nogle af de vigtigste signaler om hvad grundleeggere og ledere er opmeerksomme p4a,
udsendes under mgder og andre aktiviteter der er helliget planleegning og budgettering. (217)

Det som ledere konsekvent retter opmeerksomheden mod tydeligst kommunikerer deres
prioriteringer, mal og antagelser. (221)

Lederreaktioner pa kritiske heendelser og organisationskriser (221) Bevidst rolleudformning,
traening og radgivning (225)

Medlemmer af enhver organisation leerer af egne erfaringer i f.m. tildeling af belgnning og
status. Det der laeres er ikke kun karakteren af den adfeerd der belgnnes og straffes, men ogsa
typen af belgnning og straf der baerer budskabet i sig selv. (226)

Organisationer har en tendens til at finde de kandidater egnede, som minder om de
nuvaerende medlemmer i stil, antagelser, veerdier og overbevisninger. De kriterier der
anvendes i forfremmelsessystemerne er magtfulde mekanismer i forbindelse med indlejring og
viderefgrelse af kultur. (228)

Sekundeere udtryks- og forsteerkningsmekanismer: Organisationsstruktur, hierarki og styring.
(229) Procedurer (231) Ceremonier og ritualer (232) Design af fysiske rum, facader og
bygninger (233) Vigtige begivenheder og mennesker (234) Tilkendegivelse af organisationens
filosofi, mottoer og stiftelsesdokumenter (234)

Formelle udsagn kan ikke betragtes som en definition af organisationens kultur. De deekker
hgjst et lille, offentligt relevant udsnit af kulturen, nemlig de aspekter som ledere finder det
nyttigt at offentligggre som en ideologi eller et fokus for organisationen. (235)

Seks af de mekanismer der er diskuteret i dette kapitel er steerkt virkende primaere metoder,
hvormed grundlaeggeren/ledere kan indlejre deres antagelser i organisationens daglige liv.
(235)

Hvis de er splittede , vil konflikterne og inkonsekvenserne ogsa blive viderekommunikeret og
blive en del af kulturen eller grundlaget for subkulturer og modkulturer. (235)

Jo mere strukturer, procedurer, ritualer og skueveerdier bidrager til at ggre organisationen
succesrig, jo mere udgar de et filter for eller et kriterium for udveelgelse af nye ledere. Som
folge heraf mindskes sandsynligheden for at nye ledere bliver formidlere af kulturforandring,
efterhanden som organisationen modnes. Det som ledere absolut mé forsta er, at alle de
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primeaere mekanismer skal anvendes, og at de skal vaere sammenhaengende med hinanden.
(236)

Kapitel 13: om kendetedn ved organisatorisk middelalder

En midaldrende organisation har haft mindst to generationer af professionelle direktgrer og er
bgrsnoteret. Herved lsegges en psykologisk distance til grundlseggeren. (237) Organisatorisk
modenhed og tilbagegang kan snarere defineres ud fra organisationens samspil med sine
omgivelser end alene ud fra dens interne dynamik. Efterhanden som organisationen modnes,
bliver dens strukturer, processer og ritualer normer taget mere og mere for givet. Pa dette trin
er det snarere kulturen der definere ledelse, end det er ledelse der skaber kulturen. (238)

I denne bog betragter jeg organisationen som den kulturelle enhed, og kalder alt "derunder”
for subkultur, uanset om det opstar i divisioner, afdelinger eller andre undergrupper. (238)

Alle organisationer gennemgar en differentiering efterhdnden som de vokser. Den kan
indeholde fglgende dele:(239)

- Funktionel/profesionsbestemt

- Geografisk decentralisering

- Produkt-, marked-, eller teknologibaseret differentiering

- "Divisionalisering”

- Differentiering ud fra hierarkisk niveau

- Fusioner og overtagelser

- Joint ventures, strategiske alliancer, flerorganisatoriske enheder
- Strukturelle oppositionsgrupper

I visse tilfeelde er kommunikationsbarriererne mellem funktionelle subkulturer s& steerke og
vedvarende, at organisationen er ngdt til at opfinde nye greenseoverskridende funktioner eller
processer. (240)

Organisationer ma skabe processer, der fgrst og fremmest erkender problemet med
tveerfunktionel kommunikation, og som derefter fremmer det gensidige forstaelsesniveau hen
over subkulturelle greenser. (240)

Funktionelle subkulturer bringer den forskellighed frem, som er forbundet med de
professionsbestemte feellesskaber og de teknologier som knytter sig til disse. Forskellighederne
skaber de grundleeggende problemer med integration og koordination. Forskellighederne
skaberde grundleeggende problemer med integration og koordination, som ofte er den
vanskeligste del af generel ledelse. det skyldes at man forsgger at bringe
organisationsmedlemmer sammen, der i virkeligheden har meget forskellige synspunkter,
baseret pa deres uddannelse og erfaring indenfor organisationen. (241)

Efterhanden som geografiske enheder modnes, vil man finde et antal kulturelle og
subkulturelle feenomener (1) en sammenblanding af den overordnede organisationskultur og
den geografiske veertskultur (2)

Kontakt med kunderne er en meget staerk drivkraft til at skabe lokale subkulturer, der pa
passende made kan fungere sammen med kundernes kultur. (245)

De kreefter der forarsager subkulturdannelsen, begynder at traede kraftigt frem pa
divisionsniveauet. Normalt kraever det en steerk generalistleder at styre en integreret division,
og en sadan leder gnsker en hgj grad af autonomi i driften af sin division. EfterhAnden som
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divisionen udvikler sin egen historie udvikler den ogsa en subkultur, der afspejler de saerlige
forhold. (246)

Steerke divisionsmaessige kulturer er ikke noget problem for moderselskabet, med mindre
dette gnsker at gennemfgre bestemte faelles principper og ledelsesprocesser. (247)

At skabe yderligere lag i hierarkiet er for at ansvarsomradet for den enkelte leder bliver
overskueligt. (248)

Alle mellemledere som befinder sig i farste linie vil udvikle antagelser om den menneskelige
natur og om hvordan man leder medarbejdere. Om de imidlertid udvikler idealistiske eller
kyniske antagelser vil i hgjere grad afheenge af erfaringer fra branchen og den konkrete
virksomhed. (..) Den struktur der kendetegner kulturen pa et givent hierarkisk niveau vil
primaert blive defineret af de opgaver som skal udfgres pa dette niveau. (...) Man kan ogsa
antage at gruppen kun vil have svage eller maske slet ingen antagelser om andre omrader
fordi dens medlemmer ikke har staet overfor opgaver eller har haft feelles erfaringer pa disse
omrader. (249)

Spgrgsmalet om kultur og subkultur opstar, hver gang to virksomheder fusionere, eller en
virksomhed overtager en anden. | det fgrste tilfeelde forsgger man at blande to kulturer uden
ngdvendigvis at behandle den ene som fremherskende. | det andet tilfeelde bliver den
overtagne organisation automatisk en subkultur i den overtagne virksomheds overordnede
kultur. (250)

Opgaven med at integrere en organisation udvikler sig til at veere et spgrgsmal om hvordan
man integrerer forskellige subkulturer. Ledere skal derfor kunne iagttage de forskellige
subkulturer og ma udvikle evnen til at arbejde pa tveers af kulturelle graenser. Dette betyder at
ledere er ngdt til at have en vis distance overfor deres egen og organisationens
professionskultur, sdledes at de vil veere i stand til at opfatte subkulturelle forskelle og fale
sympati for disse forskelle. Maske er kernen i det vi kalder generel ledelse denne evne til at
samle folk fra forskellige subkulturer og f& dem til at arbejde godt sammen. (256)

Kapitel 14: Ledelse og informationsteknologi

Topledelse og fagmiljg kan betragtes som to subkulturer. Hver iseer skaber de et seet af
antagelser om informationens art, menneskets natur, leereprocessen, organisationen og
ledelse. (273)

I den udstraekning at de to saet antagelser er forskellige, evt. i konflikt med hinanden, ma
interkulturelle processer udteenkes for at forbedre kommunikationen mellem de to
undergrupper. Hvis det ene seet antagelser ikke kan fortreenge det andet, er den eneste
lgsning at skabe tilstreekkelig teet samveer til at ny leering kan finde sted og derigennem skabe
et nyt seet antagelser. (273)

Ledere, der gnsker at tage spgrgsmal op om subkulturer, vil vaere godt hjulpet ved fra starten
at erkende, at hierarkisk patvungne lgsninger ikke fungerer godt. Det er bedre at skabe
processer, der far steerke sider i de enkelte subkulturer til at interagere, sa der dannes nye
integrerede lgsninger. (274)

Kapitel 15: om kultur- og organisationsforandringer i unge organisationer

Alle menneskelige systemer forsgger at opretholde en ligeveegt og maksimere deres autonomi
i forhold til deres omgivelser. (277)
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Hvis nogen del af kernestrukturen skal szendre sig mere end blot sma gradvise sendringer ma
systemet fgrst opleve en tilstraekkelig uligeveegt til at gennemfgre en coping proces. En sadan
uligeveegt kaldte Lewin for optgning eller tilvejebringelse af motivation for aendring. (278)

Nar en organisation er blevet optget, forlgber aendringsprocessen ad flere forskellige
baner, der enten afspejler leering ved at forsgge sig frem, baseret pa sondringer i
omgivelserne, eller ved psykoligisk identifikation med og efterligning af rollemodeller. (280)

Betydningen af visioneer ledelse kan ses i denne sammenheeng, for sa vidt visionen tjener den
funktion at tilvejebringe en psykologisk sikkerhed, der tillader organisationen at komme
fremad. Med andre ord er nye visioner vigtigst nar folk er klar til at hgre efter, hvilket de kun
er, nar de oplever et bevidst eller ubevidst ubehag, fordi der er ophobet overraskende,
ubehagelig information.

Kognitiv restrukturering: Andringsprocessen forlgber ad forskellige baner, der enten afspejler
leering (..) eller ved psykologisk identifikation med og efterligning af rollemodeller. Kernen i
den nye leering er som regel en redefinition af nogle af ngglebegreberne i saettet af antagelser.
(280)

Den sidste del af en eendringsproces er genfrysning, hvilket hentyder til ngdvendigheden af,
at den nye adfeerd og den nye erkendelse forsteerkes, s& der igen opstar bekraeftende
information. (281)

Kulturelle eendringsmekanismer (283) :

Organisatorisk trin Andringsmekanisme
Fadsel og tidlig vaekst Gradvis aendring ved generel og specifik
udvikling

Andring ved indsigt fra organisatorisk teapi

Andring ved at fremme hybrider i kulturen

Midaldrende /ndring ved systematisk forfremmelse fra
udvalgte subkulturer

Planlagt eendring ved
organisationsudviklingsprojekter og skabelse
af parallelle leeringsstrukturer

Optgning og aendring ved teknologisk

forfgrelse

Alder og forfald Zndring ved tilfarsel af udenforstaende
Optgning ved skandaler og punktering af
myter

/ndring ved kursaendringer

Oplgsning og genfgdsel

Om processen optgning-kognitiv restrukturering-genfrysning Se side 290 og 308 for
opsummeringer

Genfrysning: Den nye adfeerd og det nye erkendelsessaet forsteerkes sa der igen opstar
bekraeftende information.

Selvstyret evolution ved organisationsterapi i unge organisationer ved at skabe selvindsigt og
tillade kognitiv redefinition. Lederens ngglerolle er at erkende behovet og styre den interne
fortolkning. (285)
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Hvis topledere erkender behovet for forandring kan de begynde at placere pa nggleposter de
medlemmer af den gamle kultur, der bedst repraesenterer de nye antagelser der gnskes
styrket.

Efterfalgerproblemer: | overgangsfasen bliver konflikter om hvilke elementer af kulturen de
ansatte kan lide eller ikke lide en erstatning for det, de kan lide eller ikke lide ved
grundleeggeren. (288)

Kapitel 16 om lederrollen i midaldrende. e&ldre og hensygnende organisationer

Midaldrende organisationer: Den kultur, som organisationen tilegnede sig i sine tidlige ar bliver
nu taget for givet. De eneste elementer der normalt er bevidste er faste overbevisninger,
fremherskende veerdinormer, slogans, strategiformuleringer og andre offentlige
tilkendegivelser af hvad virksomheden gnsker at vaere og heevder at sta for, dvs. dens filosofi
og ideologi. Pa dette trin kan der veere staerke kreefter der treekker i retning af kulturel
spredning og tab af integration, fordi staerke subkulturer har udviklet sig. Optgning kan
komme bade udefra ved sendrede omgivelser, eller indefra ved destruktive subkulturelle
magtkampe. (292)

Uanset om ledere er bevidste om det eller ej udvikler de midaldrende organisationer sig
kulturelt ved at vurdere forskellige subkulturers styrker og svagheder og derefter dreje hele
kulturen i retning af en af subkulturerne. Ledere ggr dette systematisk ved at forfremme folk
fra denne subkultur til ngglepositioner indenfor den overordnede kultur. (293)

Om reelle organisationsudviklingsprogrammer: Det tager tid (5-15 ar) at aendre
grundleeggende antagelser og organisationen ikke skal nedbrydes og genfades. (294)

Bag ved sadanne bestraebelser ligger den filosofi at hele systemet ma hjaelpes til at blive bedre
til at styre sig selv, og at aendringsagenten derfor ma arbejde ud fra en bred socio-teknisk
model og ud fra et veerdisaet der inkluderer alle organisationens interessenter. (295)

Om teknologiske forandringer: En leder kan bevidst beslutte sig for at introducere ny teknologi
for at indlede kulturel forandring. (296)

I nogle tilfaelde vil virkningerne veere utilsigtede, som f.eks. nar IT bringes ind for at saette alle
i stand til at kommunikere mere effektivt med hinanden og reducere virkningerne af det
formelle hierarki, men topchefen bruger information til kontrolformal og dermed ubevidst
forgger hierarkiets virkning. (297)

Det aeldre stadie haenger ikke ngdvendigvis sammen med alder, starrelse eller antallet af
ledergenerationer, men afspejler snarere samspillet mellem virksomhedens output og de
omgivelsesmaessige muligheder og forhindringer. Antagelser om organisationen selv virker nu
som filtre der gor det vanskeligt for ngglelederne at forsta alternative overlevelses- og
udviklingsstrategier. (298)

Selvom topledelsen har indsigt vil nogle nye antagelser ikke kunne blive implementeret ned
igennem organisationen, fordi folk simpelthen ikke vil forsta eller acceptere den nye strategis
evt. krav. | disse situationer er der behov for nye steerke "forandringsledere” til at optg
organisationen og iveerksaette sendringsprogrammerne. (..) Optgningen skal ogsa skabe
psykologisk tryghed ved at opstille nye visioner, nye alternativer og en plan for, hvordan malet
nas, sa organisationens medlemmer bliver overbevist om, at forandring er mulig. (299)

Organisationen udvikler en fornemmelse af krise pga. et fald i effektiviteten eller en
afseetningsmaessig fiasko og konkluderer at der er behov for ny ledelse. Samtidig sveekkes



Side 20 af 23

vedligeholdelse af gamle mgnstre i den forstand, at procedurer, overbevisninger og symboler,
der stgtter den gamle kultur, nedbrydes. En ny topleder med nye antagelser anseettes til at
klare krisen. Der opstar konflikter mellem fortalerne for de gamle antagelser og den nye
ledelse Hvis krisen aftager, og den nye topleder far aeren herfor, vinder han eller hun kampen,
og de nye antagelser begynder at indlejres og styrkes af et nyt system af aktiviteter der
fastholder kendte mgnstre. (300) Kulturforandring stimuleres til tider ved systematisk at
anseette udefra kommende i jobs lige under topledelsesniveau og lade dem gradvis preaege og
omforme topledelsens teenkemade. (301)

Myter om hvordan man fungerer (espoused theories/theories in action/skueteorier) modsat det
der virker i praksis (theories in use/faktiske antagelser). (302)

Katastrofer og skandaler forarsager ikke automatisk kulturaendring, men de er gode til at
afkraefte fordomme og kan ikke benaegtes. (303)

Punktering af myter via skandaler er mere velegnet til en begyndende optgning, men
forandring kreever ogsa de foregdende mekanismer samt muligvis frivillig tvang, vidtgdende
kurseendringer og - i ekstreme tilfeelde - nedbrydning og genfgdsel. (307)

I hvert enkelt tilfeelde er det ngdvendigt at forsta eendringsprocessen som en proces, der
involverer optaningskraefter, som bestar af afkraeftende information, skabelse af skyldfglelse
eller angst samt tilvejebringelse af psykologisk tryghed. S& snart organisationen er optget ma
den have nogle mekanismer, der tillader kognitiv redefinition som en méade at udvikle nye
antagelser pa. Forandringsprocessen ma ogsa skabe mulighed for genfrysning, hvilket sker nar
nye kulturelle antagelser konsekvent Igser problemer eller formindsker utryghed.
Konsekvenserne for ledere er mangfoldige. (...) For det fagrste skal de stille den afkraeftende
information til radighed, der seetter sendringsprocesserne i gang, og de skal indgyde den angst
og skyldfglelse, der udggr motivationen til forandring. Endnu vigtigere er det, at lederne
samtidig hermed skaber tilstraekkelig psykologisk tryghed til, at organisationens medlemmer
accepterer behovet for aendring og pabegynder den traumatiske leereproces, der typisk er
involveret. (...) At ledere har visioner, at de er i stand til at viderekommunikere og tydeligggre
disse visioner, og at de besidder de ngdvendige kvalifikationer til at implementere visionerne,
er sikkert en afspejling af at visioner er basis for nogle af de vigtigste psykologiske funktioner.
(...) Visioner behgver ikke at veere tydelige eller fuldkomne. De skal anvise en vej og en
leereproces og dermed forsikre organisationens medlemmer om, at konstruktiv forandring er
mulig. (308)

Kapitel 17 om den specifikke konsulentopgave i organisationen Multi

Scheins opfattelse er, at bestraebelserne var succesfulde fordi direktionen Udsendte et tydeligt
budskab om at en eendring var pakraevet Selv gik helhjertet ind i forandringsprocessen Klarede
den umulige opgave som det var at reducere hovedkontorets medarbejderstab og
stabsafdelingernes magt Derved ikke blot skabte engagement og solidaritetsfglelse i de
nationale enheder, men ogsa gjorde det klart at driftsproblemer i stigende graf ville blive
delegeret nedad. (330)

Selve projektets design indebar at der blev opstillet klare mal og tidsplaner, samt at der blev
afsat tid til at arbejde med problemet. Organisationen var i forvejen vant til gruppearbejde.
Maier selv (direktgren) kunne treede ud af sin egen kultur og bedgmme den realistisk.
Villigheden hos andre chefer til at treede ud af deres subkulturer og lesere nye metoder at
kende, spillede ogsa en vigtig rolle. (331)
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Kapitel 18: Leeringskulturen

Kultur er en stabiliserende, konserverende kraft, ja, faktisk en made at gere tingene
forudsigelige pa. Betyder dette sa, at kulturen bliver tiltagende dysfunktionel, eller er det
muligt at forestille sig en kultur der af natur er leeringsorienteret, tilpasningsdygtig og

innovativ. (332)

Et antal dimensioner og karakteristikan kan antyde organisationens leeringskapacitet. Ud fra
dette kan vi postulere, at andre placeringer pa skalaen vil fagre til kulturel stivhed: (334/335)

Forholdet mellem organisation og omgivelser

OMG er dominerende Symbiotisk ORG er dominerende
X
Karakteren af menneskelig aktivitet
Reaktiv Harmoniserende Proaktiv
X
Karakteren af virkelighed og sandhed
Moralistisk/autoritativ Pragmatisk
X

Karakteren af den menneskelig

e natur

Grundleeggende ond

Grundleeggende god

X

Naturen er fastlagt

Naturen er foranderlig

X

Karakteren af de menneskelige

relationer

Gruppeorientering

Individorientering

X

Autoriteer/patriarkalsk

Kollegial/deltagende

X

Karakteren af tidsopfattelse

Fortidsorienteret

Nutidsorienteret

(neer) fremtidsorienteret

X

Korte tidsenheder

Mellemlange tidsenheder

Lange tidsenheder

X

Information og kommunikation

Lavt forbindelsesniveau

Helt forbundet

X

Ensartethed contra forskellighe

d i subkulturer

Stor ensartethed

Stor forskelighed

X

Opgave contra menneskeorientering

Primeaert opgaveorienteret

Opgave og menneske

Primaert menneskeorienteret

X

Linaert contra systematisk tank

eseet

Lineert

Systematisk

X

Sammenfattende kan vi sige at leeringskulturen tager udgangspunkt i at verden kan styres, at
det er hensigtsmaessigt for mennesker at veere proaktive problemligsere osv. (341)

Den rolle som laeringsorienteret ledelse skal spille i en turbulent verden, er da ogsa at fremme
sadanne antagelser. Ledere skal farst besidde antagelserne selv og derefter veere i stand til at
genkende og systematisk belgnne adfeerd hos andre der er baseret pa samme antagelser.

(342)
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I eeldre organisationer er ledere ngdt til at finde subkulturer/”lommer” af lsering/innovation og
belgnne ledere og ansatte, der gjorde denne innovation mulig. (342)

Kapitel 19: Den leeringsorienterede leder som kulturleder

I en organisation i veekst tydeligger ledere deres antagelser overfor omgivelserne og indlejre
dem gradvist og konsekvent i gruppens opgaver, mal, strukturer og arbejdsprocedure. (343)

Ledere skal ikke undskylde eller ga stille med deres antagelser. Ledere forventes at komme
frem med deres antagelser som en slagsvejviser ind i en usikker fremtid. (344)

Efterhdnden som organisationen udvikler sin egen historie bliver kultur mere en arsag en et
resultat. Mulighederne bliver stgrre som subkulturer udvikler sig, men det bliver
integrationsproblemerne ogsa. (346)

Hvor grundleeggerne har brug for selvindsigt har ledere af midaldrende organisationer mest
brug for evnen til at tolke den omgivne kultur. For at udvikle organisationen i den rigtige
retning skal lederen ogsa besidde evnen til at lede og styre kultur. (346)

Den eeldre og potentielt nedadgéende organisations fgrste problem er at finde en made hvorpa
en potentiel leder kan udrustes med tilstreekkelig indsigt til at overvinde nogen af de
heemmende kulturelle antagelser. (348)

Mange virksomheder har erfaret, at de eller deres konsulenter kan udteenke nye strategier,
som er hensigtsmaessige ud fra mange synspunkter, men som alligevel ikke kan
implementeres, fordi de forudseetter nogen antagelser, veerdier og arbejdsmetoder, der er for
langt fra organisationens nuveerende antagelser. (349)

En af de vaesentligste roller for den laeringsorienterede leder er at f gje pa eendringer i
omgivelserne og - som resultat heraf — finde ud af hvad der skal ggres for at forblive
tilpasningsdygtig. | den sammenhaeng definerer jeg ledelse ud fra rollen, ikke ud fra stillingen.
(350)

Hvis virkelig forandring og leering skal finde sted, er det helt sikkert ngdvendigt, at topchefen
eller andre topledere er i stand til at veere ledere i ovennavnte forstand (351)

Ledere ma — for at kunne udfylde deres rolle — haen en delvist marginal position og i nogen
grad veere indlejret i organisationens eksterne miljg. Samtidigt skal lederne dog have gode
kontakter til de dele af organisationen , der selv har forbindelser til omgivelserne. (351)

En dynamisk analyse af en organisationskultur afslgrer tydeligt, at ledelse er flettet sammen
med dannelse, udvikling, eendring og oplgsning af kultur.

Kultur indlejres og styrkes af ledere. Nar kulturen bliver dysfunktionel, er der brug for ledelse
til at hjeelpe gruppen med at afleere nogle af dens antagelser . og leere nye antagelser.

Dette kraever igen, at lederen evner at seette sig ud over de antagelser, som han tager for
givet, og ser hvad der skal til for at sikre gruppens velfeerd og overlevelse. (354)

At optg en organisation kreever skabelse af psykologisk tryghed, hvilket betyder at lederen skal
have tilstreekkelig folelsesmaessig styrke til at opsuge meget af den utryghed, som forandring
fremkalder.

Lederen vil sandsynligvis vaere mal for vrede og kritik, fordi der pr. definition vil blive udfordret
ting, som tages for givet af gruppen.

Der er behov for begejstring og engagement fra lederens side for at vise organisationen, at
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lederen virkelig bekymre sig om organisationens velfeerd, selv om sggelyset rettes mod dele af
den. (355)

Lederen skal besidde evne til at eendre kulturelle antagelser ved at tydeliggere og seelge nye
visioner og begreber. Evnen til at skabe involvering og deltagelse ved at samarbejde med
gruppen, da kognitiv redefinition kun vil ske, hvis medlemmerne er aktivt involverede i
processen. (356-57)

Det er et paradoks i ledelse af kulturforandringer, at lederen ikke blot skal kunne lede, men
ogsa kunne lytte, engagere gruppen falelsesmaessigt i at opna selvindsigt samt i hgj grad
medindrage medarbejderne i leerings- og forandringsprocesser. (356)

Ledere kan forholdsvis nemt krydse graenser mellem forskellige organisationer, hvis de bliver i
samme branche, sadan som den defineres af sin centrale teknologi.

Det er tilsyneladende meget sveerere at krydse greenser mellem brancher eller lande, fordi de
kognitive rammer der bygges tidligt op i lederens karriere fundamentalt set er dybere indlejret.
Under alle omsteendigheder skal en leder, som kommer til en ny organisation, veere meget
opmaerksom pa, hvor vigtigt det er for den pagaeldende at fa et grundigt kendskab til kulturen
for der kan ske en vurdering — og maske en endring — af denne. (358)

| sidste ende begynder kulturel forstaelse og leering med selvindsigt. (359)



