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6. Organisationskultur

Kultur handler om vores dannelse, det daekker over menneskers andelige udtryk og de udtryksformer, dette
giver anledning til'. Forandring handler om at pavirke og aendre adfaerd. En bevidst forandring af en
virksomhed handler i hgj grad om at pavirke kulturen og den adfeerd de ansatte, savel ledere som
medarbejdere, udviser. Forankres gendringerne ikke, vil adfeerd og kultur og dermed virksomhedens identitet
forblive uaendret. En organisation som Horsens Kommune med over 6.500 ansatte kan ikke bare defineres
som veerende én kultur, der ma antages at vaere mange subkulturer. Kulturen, som den aktuelt folder sig ud,
er en vigtig del af virksomhedens identitet.

Opfyldelse af kommunens vision beror meget pa personalets adfeerd og organisationskulturen.
Forandringsarbejde kraever, at man positivt og negativt identificerer afvigelser fra den feelles strategi.
Kommunen har som offentlig virksomhed ikke ensidigt fokus pa gkonomisk overskud, men indeholder
mange aspekter, som har teet sammenspil med effektivitet og graden af malopfyldelse. Kulturelle elementer
influerer ogséa pa, hvordan virksomheden opfattes i omverdenen. Formalet med veerdiimplementeringen i

Horsens Kommune er at sgge bestemte kulturelle mél fremmet — i dette tilfeelde en ansvarlighedskultur.

Nye opgavetyper og effektivitetskrav er den udlgsende faktor for forandringen. Dette opnas via fokus pa
kultur og processer omkring aendring i denne. Man har sveert ved at lede og styre i den gnskede retning, hvis
der ikke er kulturel harmoni i organisationen. | en mangfoldig kommune som sa mange forskellige facetter,
kan det at alle fglger samme metode, gare at der er flere der for store udfordringer.

6.1 Mangfoldigheden i kulturbegrebet

Der er stor interesse for kultur og en tydelig bevidsthed om, at det er vigtigt at arbejde med kulturen i
organisationer. P& trods af forskning indenfor omrédet-er det ikke lykkedes at skabe enighed om, hvordan
kultur bedst tolkes og analyseres. Falgelig er der udviklet flere teorier og metoder til at beskrive, analysere,
andre og forsta kulturbegrebet. Flere af teorierne og metoderne har meget modsatrettede fokus og
forstaelser. Maiken Schultz fremhaever tre typologier med vaesentligt forskellige opfattelser af kulturbegrebet
i hendes bog "Kultur i organisationer”.

Perspektiv Organisationsforstaelse Organisationskultur

1. Rationalisme Organisationen er et middel til effektiv Kultur er et redskab til opnaelse af
malopfyldelse mal

2. Funktionalisme Organisationen er et kollektiv, der sgger Kultur er et mgnster af feelles

" www.da.wikipidia.org/wiki/kultur
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overlevelse gennem varetagelse af veerdier og basale antagelser, der
nedvendige funktioner varetager funktioner vedr. ekstern
tilpasning og intern integration

3. Symbolisme Organisationen er et menneskeligt system, Kultur er et mgnster af socialt
der udtrykker komplekse mgnstre af skabte symboler og
handlinger meningsdannelser

Tabel 6.1: Teoretiske perspektiver i kulturdebatten (Schultz, 1990)

Cameron og Quinns teori, Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), m& kunne kategoriseres til
at passe ind und rationalismeperspektivet, idet teorien handler om at identificere effektive organisationer i
forhold til de mal, som organisationen har. Hvis der ikke er overensstemmelse mellem organisationskulturen
og virksomhedens mal, skal kulturen sendres, sa denne er tilpasset malene. Metoden bygger pa en
spargeskemaundersggelse med det formal at identificere organisationskulturen og dens effektivitet i forhold
til virksomhedens mal (Cameron og Quinn, 1999).

Scheins teori falder ind under funktionalisme perspektivet. Her anskuer man kulturen i forhold til de opgaver,
den lgser i organisationen. Kulturens hovedfunktion er at sgrge for organisationens overlevelse ved at
varetage ngdvendige funktioner gennem eksterne tilpasninger og intern integration. Dette perspektiv stiller
vaesentlige spagrgsmal i kulturanalysen: "Hvad ger kultur, og hvilken funktion har den?”, "Hvordan opstar,
udvikler og eendres den?”. Ydermere tages der afsaet i, hvorledes grupper opstar, og hvilke processer der
ligger til grund for udformningen af disse (Schultz, 1990).

Ved at vi vaelger at beskrive kulturen ved hjeelp af Morgans metaforer, kommer vi ogsa til at arbejde med
perspektivet symbolisme. Her opfatters organisationer som menneskelige systemer. Handlinger finder ikke
sted ud fra et arsags-virkningsforhold, med skyldes i hgjere grad de sociale forestillinger man knytter til
handlingens betydning. Dette perspektiv giver mulighed for at studere tvetydighed og forvirring, da samme
handling kan kobles til flere forskellige handlinger (Schultz, 1990).

6.2 Schein

Vi har valgt at bruge Scheins teori omkring begrebet kultur samt fglge mange af hans anvisninger for
analyse. Den mere dybdegaende kulturanalyse vil forega ved hjeelp af Scheins model, med udgangspunkt i
den operationalisering som er lavet af Sgrensen og Strandgard i deres bog Organisationskultur i teori og
praksisz. Kombinationen af Scheins teorier og den made, han beskriver og analyserer organisations kulturer
pa, samt Sgrensens og Strandgards angivelser giver derfor mulighed for at kunne arbejde operationelt, eller
som Schein udtrykker det:

% Organisationskultur i teori og praksis af gesper Steen Sgrensen og Jesper Strandgaard Pedersen 1994
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“at opné en grundleeggende forstaelse, hvad der foregdr i organisationer, hvordan man styrer dem og
hvordan man forbedrer dem.” (Schein, 1994, side 39)

Schein fremhaever kulturpavirkningsfunktionen som centralt i ledelsesbegrebet (Schein, 1994, side 10).
Ledelsen har den centrale rolle for skabelse, opretholdelse og eendringer i en organisations kultur. Kulturen
beskrives her som noget, organisationen har, som en variabel, der kan formes og endres til bestemte
formal. Schein mener, at dannelsen af kulturen er parallel med den proces, der skaber grupper. Dette finder
sted i forbindelse med, at organisationen sgger ekstern tilpasning og intern integration.

Ekstern tilpasning er at overleve og tilpasse sig det eksterne miljg og at sikre en feelles forstaelse af
omverdenen og overlevelse heri. Intern integration er at integrere sine interne processer — sgrge for at
gruppen kan overleve som gruppe for at sikre systemets overlevelse, dens selvdannelse eller forsatte
identitetsdannelse.

”...en gruppes Kultur kan herefter defineres som: et monster af feelles grundlaeggende antagelser, som
gruppen lzerte sig, mens den loste sine problemer med-ekstern tilpasning og intern integration, som har
fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige, og derfor ma leeres videre til nye gruppemedlemmer, som
den korrekte made at opfatte, teenke og fole pa i relation til disse problemer.” (Schein, 1994, side 20)

Dette medfarer, at der ikke er grundlag for at tale om kultur, uden at dette bliver knyttet til grupper i
organisationen, der deler de grundlzeggende antagelser. Kulturdannelse er derfor tilknyttet leering, og leering
er den proces, hvorpa man tilpasser den made, man fungerer som organisation baserer pa tidligere
erfaringer fra arbejdssituationer, til nye erfaringer eller forandringer. Kulturen opretholdes kun sa leenge, den
anses for at vaere i overensstemmelse med virkeligheden. De grundleeggende antagelser bliver hele tiden
testet af i forhold til virkeligheden, og hvis de ikke passer p& denne, vil de formentligt sendre sig. De nye
medlemmer af grupper opleeres i den eksisterende kultur gennem eksempelvis tutorordninger. De nye
medlemmer opleeres i gruppens meningsverden og laerer, hvordan ting skal opfattes og forstas, og hvordan
der skelnes mellem rigtigt og forkert, samt hvilken adfeerd der er passende for gruppen.
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Schein angiver 3 niveauer i strukturen af kulturen.

Niveau 1: Artefakter

Artefakter er de "overflade-feenomener”, som

vi kan se, hgre og fale, nar vi kommer i

. . Artefakter . . .
kontakt med en ny gruppe. Disse inkluderer en (Symptomer) Synlige organisatoriske strukturer og processer
. . . (vanskelige at tyde)
gruppes synlige univers og de fysiske
omgivelser: arkitektur, gruppens sprog, ; f
teknologi og produkter. Det er ogsa de ting, Skueverdier . ) -
K b . Aklzedni (Synlige vaerdier) Strategier, mal og filosofier
man kan observere i gruppens pakleedning, (synlige begrundelser)
sprog, veerdier, myter og historie om
organisationen. Her kan ogsa placeres den * f
adfeerd, som er blevet til rutine. Grundlzggende, Ubevidste “tages-for-givet” anskuelser,
Underliggende opfattelser, tanker og fglelser
Det er nemt for os at se, hare og antagelser (ultimativ kilde til veerdier og handlinger)

fale, hvad der foregér i gruppen,

men hvilken betydning det har for Figur 6.2 Schein 1994, 5.24

gruppen selv, er vanskeligere at forsta.

Det er vigtigt at forsta gruppekulturen og ikke misfortolke pa baggrund af de synlige artefakter. Symboler
kan have flere betydninger, og fortolkning kan blive projektering af egne holdninger og falelser (Schein,
1994, side 25)

Meget af Scheins arbejde er baseret pa kliniske og etnografiske observationer, "hvorimod forfattere af
Organisationskultur i teori og praksis, beskriver hvordan man kan ga ud over dette niveau og dermed berige
béde de teoretiske begreber og vor grundviden ved at forsoge pa en mere formel made at afprove
begreberne og deres anvendelighed pa et storre udvalg af vicksomheder” (Schein, 1 994)3

Ved operationaliseringen og udveelgelsen af, hvilke objekter der anbefales at fokusere pa i forhold til
kulturen, har vi veeret opmaerksomme pd, om de naevnte artefakter har veeret tilstede under vores
observationer. Vi har ikke begraenset vores observationer eller beskrivelse af kulturen til disse
opmaerksomhedspunkter.

Niveau 2: Skueverdier.
Indleering i en gruppe kan spores tilbage til personlige veerdier og opfattelsen af, hvordan tingene burde

veere i forhold til, hvordan de er. Nar en ny opgave skal lgses eller en ny gruppe dannes, vil
problemlgsningen afspejle enkeltpersoners opfattelse af, hvad der fungerer eller fungerer ikke. Disse

® Forord fra Organisationskultur i teori oggraksis 1994, skkevet af Schein.
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enkeltpersoner, hvis opfattelse er fremherskende, vil pavirke gruppen til at veelge en bestemt vej til at lgse et
problem. Disse enkeltpersoner kan identificeres som ’lederen’ eller grundlaeggeren.

Gruppen har endnu ikke nogen feaelles viden, da den endnu ikke har haft en feelles handling i lgsningen af
deres problem/opgave. Far gruppen har lgst opgaver sammen, og dermed oplevet resultatet af handlingen,
vil den ikke kunne bestemme, hvad der er virkeligt og faktuelt.

Hvis gruppen lgser et problem sammen, og resultat af alle opleves som succes, vil en gradvis kognitiv
opfattelses transformations proces veere sat i gang. | farste omgang bliver den transformeret til en faelles
veerdi eller tro, og hvis det forsaetter med at vaere en succes, vil den kunne blive til en antagelse. Sadan
skabes en virkelighed. Man er i starten usikker pa, om lgsningen er rigtig, man da det forseetter med at veere
en succes, bliver man sa sikker pa lgsning, at man antager lagsningen for at vaere rigtig. Kun lasninger og
veerdier, som fysisk eller socialt kan stadfaestes til lasning af gruppens problemer, vil blive til antagelser.
Dette vil ende ud i et saet af antagelser, som gruppen vil bruge til at lase problemer/usikkerheder internt og
eksternt.

Skueveerdier er ifglge Argyris og Schdn (Schein, 1994) antagelser, der ikke er baseret pa tidligere leering.
Skueveerdier forudsiger, “hvad folk vil sige i en given situation, som ikke passer sammen med, hvad de rent
faktisk gar”. Dette vil til tider kunne betyde, at man har svaert ved at forsta kulturen, da man ikke kan fa
tingene til at passe sammen. | de tilfaelde hvor skuevaerdierne passer sammen med de grundlaegende
antagelser, vil dette veere grundlag for udvikling af identitet, kernemission og-handlingsfilosofi (Schein, 1994,
side 26-28)

Begrebet veerdier kan veere et ret uklart udtryk. Lewin (1957) har formuleret det saledes "Man prover ikke at
na veerdien retfeerdighed, men retfeerdighed pavirker sandsynligvis vor adfeerd”. | denne undersggelse vil
veerdier veere den made, hvorved disse pavirker vores handlinger, og hvorvidt disse bliver pavirket negativt
eller positivt i en given handling.

Schein er ikke seerlig preecis eller tydelig vedrgrende, hvad vaerdier betyder i hans model. Han beskriver dog
begrebet skuevaerdier, som det man siger, man vil eller bgr gare. Dette betyder ogsa, at der er et seet af
veerdier, som rent faktisk er de, som bliver anvendt og passer sammen med vores reelle adfeerd. De er i
overensstemmelse med vore grundleeggende antagelser. Forskning og litteratur om organisationer knytter
ikke skueveerdier og anvendte veerdier sammen. Vi vil ikke prgve at udskille dette niveau i vores analyse.
Dog vil vi fortsat sondre mellem skueveerdi eller anvendte veerdier(Organisationskultur i teori og praksis 1994
side 33).
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Niveau 3: De grundlaeggende antagelser.

Nar maden vi lgser et problem pa, bliver betragtet som en succes gang pa gang, bliver denne tro eller
overbevisning til en antagelse om, at dette er den eneste rigtige made at agere pa. Vi begynder at betragte
verden ud fra vores egen antagelse.

En gruppe, som udvikler en lille grad af afvigelse fra den gaengse made at lgse problemer pd, kan begynde
at opfatte andres made at lase problemer pa som mindre forstaelig. Grundleeggende antagelser bliver
sjaeldent debatteret og udfordret. | lgsningen af problemer er det gavnligt at udfordre antagelserne, selv om
det i mange tilfaelde er vanskeligt. Lasninger er lettere, forudsat man ikke er last af sine antagelser. Denne
proces er af Argyris (Schein, 1994) og andre blevet kaldt double-loop lzering eller ramme-nedbrydning
(greenseoverskridende handlinger o.a.). Denne proces finder kun sted, hvis vi giver slip pa vores
grundleeggende antagelser og lever med usikkerhed, indtil vi danner nye.

Dette er ikke noget, mange ansker, derfor vaelger vi at leve videre med troen pa, at vores antagelser holder
stik. Dette betyder, at vi kan leve med en forkert opfattelse af virkeligheden omkring os. Det kan resultere i,
at vi forneegter, projekterer og fordrejer i forhold til virkeligheden. Det er'i forbindelse med denne
psykologiske proces, at kulturen har sin indflydelse. Antagelserne bestemmer, hvordan vi reagerer og
forholder os til problemer ogsa pa det emotionelle plan. Dette gor, at vi skaber vores egne ’kort’ over,
hvordan verden ser ud, og vi udvikler en tankegang, som passer i netop vores kultur. Hvilket i nogle tilfaelde
bevirker, at vi mistolker situationen og handlinger.

De grundlaeggende antagelser i vores undersggelse er analytisk konstruerede som et produkt af veerdier og
artefakter, idet Schein ikke anviser, hvilke der skal fokuseres pa. Hvilket betyder at de er et produkt af vores
observationsstudier og de antagelser vi laegger til grund for at tegne et billede af kulturen. Derfor er der
mulighed for bias, hvis vi ikke er blevet praesenteret for et sandfaerdigt billede i vores besgg, eller at vores
holdninger/tolkninger ikke er neutrale, vores made at opfatte pa og de holdninger vi har, kan praege vores
resultat.

6.3 Cameron og Quinn

Cameron og Quinn har udviklet som et vaerktgj til at beskrive kulturen. Metoden er udviklet til dels at kunne
beskrive kulturen, dels at kunne danne grundlag for at aendre kulturen. Som kilde er anvendt Diagnosing and
Changing Organizational Culture (1999). Metoden er bygget op omkring et spergeskema, som de kalder for
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).

Cameron og Quinn mener, at de gennem deres empiriske studier af private og offentlige organisationer kan
dokumentere, at forandringstiltag kun vil have lidt gennemslagskraft, med mindre man kan koble disse til den
organisatoriske kulturelle forstdelse (Cameron og Quinn, 1999, side 20). Modellen er udarbejdet ud fra et
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agnske om at kunne identificere en bestemt organisationskulturs effektivitet samt give mulighed for at sendre
denne, hvis den ikke er effektiv i forhold til de gnskede organisatoriske mal. Hermed er angivet en model til
at beskrive en organisations kultur, samt en metode til at generere kultureendringer, som bygger pé et relativ
omfattende arbejde og undersagelser af organisationer. Modellen (OCAI) er et spgrgeskema, som kan
bruges til at skabe et generelt billede af en organisations kultur. Modellen kan bruges som et uafhaengigt

veerktgj til at skabe et billede af kulturen.

Spergeskemaet er bygget op omkring et koordinat system med fire kvadrater. Denne kalder de for
Competing Values Framework. Den er udviklet pa baggrund af deres forskning af effektive organisationer,
og hvilke indikatorer der beskriver disse. Basis er teori omkring organisations kultur, ledelse og empiriske
undersggelser med over 1.000 offentlige og private virksomheder (Cameron og Quinn, 1999, side 30).
Rammen har to dimensioner. Den ene dimension er fleksibilitet, skan og dynamik over for stabilitet, orden og
kontrol. Den anden dimension er integration, intern orientering og enhed over for differentiering, ekstern
orientering, og konkurrence. Disse to dimensioner formede Cameron og Quinn i fire kvadranter, som de
’high-lightede’ i modsatrettede veerdier — og her kommer benaevnelsen Competing Values Framework. Hver

kvadrant giver de en etiket for at adskille de mest fremherskende karakteristika.

Fleksibilitet og skan/intuition

Klan Adhockrati

Internt fokus og integration
Buuanuasagip 6o snyoy JuIsIsy3

Hierarkisk Markeds

Stabilitet og kontrol
Figur 6.4 - Cameron & Quinn Competing Values Framework

De karakteriserer de fire rammekulturer som klankultur, hierarkisk kultur, adhockratisk

kultur og markedskultur sdledes (Cameron og Quinn, 1999, side 33).
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Den hierarkiske kultur:

De klassiske egenskaber ved bureaukratiet: regler, specialisering, meritokrati, hierarki, separat ejerskab,
upersonlighed og ansvarlighed var helt op til 60’erne idealer i forbindelse med organisering. Kulturen, de
veerdier som veerdseettes er: formaliseringer, regelbundethed, faste procedurer, autonomi, stabilitet, tryghed
osv. Ledertypen organiserer, koordinerer og overvager (Cameron og Quinn, 1999, side 33).

Markedskulturen:

Strukturen er orienteret mod omverdenen, som betragtes som fjendtlig i den forstand, at der skal keempes for
at positionere sig i markedet og over for organisationens interessenter eller kunder. Det vil sige, alle som har
interesse i og indflydelse pa organisationens ydelse — ligesom den er orienteret mod bundlinjeresultater, dvs.
den gkonomiske kode. De vaerdier som isaer vaerdseaettes, er konkurrenceevne og produktivitet. Ledertypen
er konkurrenceorienteret, resultatfikseret og presser organisationen til det yderste (Cameron og Quinn, 1999,
side 35).

Klankulturen:

Orienteret mod feelles veerdier og mal, sammenhaeng; deltagelse, individualitet, vi-falelse dvs. en opfattelse
af organisationer mere som store familier end som gkonomiske enheder. Omverdenen betragtes som
venligsindet, og der skal samarbejdes med kunder og interessenter. Ledere skal empower de ansatte, dvs.
tilstreebe en hgj grad af uddelegering og selvstyring. Organisationen holdes sammen af loyalitet og tradition.
Ledertypen er facilitator, mentor og “foreelder” (Cameron og Quinn, 1999, side 36).

Ad-hockratikulturen:

Organisationens medarbejdere strukturerer sig i tidsbegraensede, specialiserede, dynamiske enheder,
hvilket giver mulighed for hurtig-tilpasning til omverdenen. Intet fast hierarki, autoritet flytter sig fra individ il
individ og fra team til team, enhederne arbejder autonomt. Informations flow og kontrolsystemernes
samordning er en stor udfordring. Kreativitet og fornyelse er grundvaerdierne. Ledertypen fungerer som

innovator, entreprengr og er visionger (Cameron og Quinn, 1999, side 38).

Denne model har vist, at 80% af de undersggte falder inden for rammerne af deres beskrivelse af kulturen,
og disse kan beskrives ved en eller flere af de 4 dimensioner (Cameron og Quinn, 1999, side 40). De som
ikke har en dominerende kultur, er enten uklare omkring deres kultur, eller kulturen indeholder lige meget af

alle elementer, og kan derfor ikke bestemmes som en overvejende type.

Modellen er bredt funderet teoretisk og empirisk. Empirien bygger pa et meget omfattende materiale, og

spgrgsmalenes reliabiliet og validitet er blevet omfattende testet.
Sadan tolkes modellen

| spargeskemaet (bilag 7) skal organisationen rangeres inden for de forskellige emner. Hvert af de seks
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omrader har fire alternativer, der skal rangeres ved at uddele 100 point, alt efter hvilket af alternativerne der
kommer teettest p& organisationen, hvilke der delvist minder om organisationen, og hvilke der slet ikke
minder om organisationen. Efter skemaet er udfyldt, taelles alle pointene givet til hhv. AB, C og D
alternativerne sammen og divideres med 6, sa der kommer en gennemsnitlig A-score osv.

Tallene kan nu plottes ind i en graf, der indeholder de fire kulturtyper, saledes at der fremkommer en

kulturprofil for organisationen, som vist i figurerne herunder.

Fast Growing Bancorp Standardized Parts Producer

S s
e vl

Data Systems Firm HI-Tech Manufacturer Government Agency

Figur 6.5 Cameron & Quinn”Diagnosing an Changing Organizational Culture”

| figuren plottes A-scoren langs linjen i gverste venstre kvadrant (Clan), B-scoren i gverste hgjre kvadrant
(Adhocracy), C-scoren i nederste hgjre kvadrant (Market) og D-scoren i nederste venstre kvadrant
(Hierarchy). P4 den méade fremkommer et billede, der beskriver organisationens sammensgetning, og hvilken
kulturtype der primaert dominerer organisationen. De seks eksempler, der her er vist, er hverken stereotyper
eller idealer. De er blot med for at illustrere, hvor forskellige kulturprofiler kan se ud. For eksempel er
producenten af standardiserede enheder domineret af hierarchy kulturen, men med adhocracy kulturen som
anden mest dominerende, og pa den made illustreres det, hvorledes organisationer bestar af elementer fra
flere kulturtyper. Ud over at tegne en kulturprofil baseret pa de gennemsnitlige point, giver det en reekke
fordele ogsé at tegne kulturprofiler baseret pa scoren i de enkelte seks spargsmal. Ved at gare dette opnéas
viden om: Den overordnede kulturprofil, kulturens styrke og den kulturelle kongruens (Cameron og Quinn,
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Den overordnede kulturprofil: i det kvadrat hvor scoren er hgjest (gennemsnitsdata), giver information om
hvilken kulturtype, der bliver lagt mest vaegt pa i organisationen. Denne viden er generel vigtig, idet
eventuelle misforhold mellem strategi, ensket adfaerd og konkurrenceforhold, og hvorledes organisationen
faktisk agerer, kan identificeres. Men det er ogsa vigtig viden i forandringsprojekter, idet det her er muligt at
se pa forskellene pa den gnskede (efter et forandringsprojekt) og den tilstedeveerende kultur.

Kulturens styrke kan males ud fra antallet af point, den dominerende kulturtype har i forhold til de resterende
kulturtyper. En hgjere score betyder, at kulturtypen er mere dominerende og dermed steerk. Hvis forskellen
er meget lille pa de 4 typer af anke typer, vil den dominerende kulturtype ikke vaere seerlig steerk, idet der er
tale om flere stort set lige dominerende kulturtyper. | eksemplerne fra figur 2 er hierarki kulturtypen saledes
steerkere for Government Agency end for Standardized Parts Producer.

Kulturel kongruens henviser til, i hvor hgj grad de forskellige aspekter af organisationens kultur peger mod

det samme billede. Dette kan ses ved, at sammenholde kulturprofilerne for de seks spagrgsmal/dimensioner. |
en kongruent kultur vil strategi, ledelsesstil, belgnningssystem m.m. alle vise det samme billede af
organisationens kultur. Ligeledes ved at sammenligne analyser af forskellige afdelinger og subgrupper er det
muligt at finde frem til eventuelle forskelle og subkulturer inden for organisationen (Cameron og Quinn,
1999).

Fordele ved denne fremgangsmade:

Praktisk — metoden identificerer nagle punkter i dimensionerne af kultur, der har vist at gare en forskel for
succesen af disse.

Tidsmeaessig — diagnosticere og udvikling af en strategi for forandring kan ske indenfor en rimelig kort
tidsperiode

Involvering — de enkelte trin i processen kan involvere alle medlemmer af organisationen, og isser de der
har ansvaret for at skabe retning, nye veerdier og fundamentale forandringer.

Kvantitet og kvalitet — processen bygger pa kvantitative malinger af naglepunkter i kulturen, og har
samtidigt kvalitative metoder, der indeholder historier, heendelser og symboler der repraesenter den hgjre
hjernehalvdels genlyd indenfor organisationen. De kvalitative oplysninger bliver dog farst en del af analysen
nar dette veerktaj bruges til en dialog omkring hvilken kultur der er til stede og hvilken man gnsker sig i
fremtiden.

Handterbar — processen med at beskrive kulturen og sendre denne, kan handteres af en
medarbejdergruppe indenfor organisationen — normalt ledelse teamet. Udefra kommende konsulenter, kultur
eksperter og forandrings agenter er ikke ngdvendige for en succesfuld implementering.

Valid — arbejdsprocessen giver ikke kun mening for dem, som skal handtere den, men er ogsa bygget pa
omfattende empiriske litteratur studier og tydelig verificering af teorierne bag (Cameron og Quinn, 1999).
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6.4 Morgan

Metaforer handler om at koble billeder til vores forklaringer. Denne metodik har Morgan koblet sammen med
organisationer, sa vi pa den made kan bruge disse metaforer til at forklare haendelser og adfeerd. Morgan
har med hans metaforer givet os nogle forskellige ’billeder’ af organisationer, som vi kan bruge til nemmere
at kunne forklare de organisatoriske kendetegn og saette navn péa disse.

Maskinmetaforen er karakteriseret ved hierarki, bureaukrati, specialisering og automatisering, hvor tankerne
ledes imod militaristiske systemer. Man betegner disse organisationer som maskiner for at sammenligne
dem med det, der gar maskiner effektive, og for at kunne inkorporere de samme principper, der far
maskinerne til at kare velsmurt. Organisationer karakteriseret som vaerende maskinmetaforer er orienterede
mod planlaegning, standardisering, kontrol, bureaukrati, regler, procedurer og forudsigelighed. Maden,
hvorpa man udferer ledelse i disse organisationer, er kendetegnet af top-down styring, struktur, kontrol og
ordrer. Man gnsker at op na effektivitet i alle processer — en effektivitet der opnas gennem processer,
hastighed, ensartethed, maengde og malbarhed. Motivationsformerne er typisk pisk eller gulerod, hvor man

vil gge produktiviteten via akkord, belanninger eller straf.

Organismemetaforen er karakteriseret ved human ressource, tilpasning, gensidig afhangighed,
decentralisering og udvikling. Man betragter organisationen som levende, afhaengig af andre og indgar i en
stgrre sammenhaeng for, at denne kan overleve og trives. Organismemetaforen er praeget af fokus pa
menneskets behov, relationer mellem mennesker, tillid, harmoni og balance. Udgvelse af ledelsen er
kendetegnet ved delegering af ansvar, veerdier, socialt, fleksibilitet og rammestyring. Malene er kollektiv — at
opné& harmoni, lavt fravaer og jobtilfredshed. Motivation foregér ved at skabe vilkar, udfordringer og

jobindhold, delegering af ansvar, anerkendelse og udvikling.

Hjernemetaforen er karakteriseret ved laering, informationsbehandling-og holografi. Her sammenlignes
organisationen med en hjerne og den made, hjernen fungerer pa. Denne opfattelse er orienteret imod
fleksibilitet, selvorganisering, rationalitet, fornuftighed, laering og kommunikation, vidensdeling og netvaerk
mellem mennesker. Lederens rolle i denne er orienteret imod veerdibaseret ledelse, refleksion, evaluering
og feedback samt facilitator. Effektivitetsbegreberne er kendetegnet ved stadig leering, kvalificering, dybde
og bredde i kompetencer, innovation samt redundans i forhold til fleksibilitet. Den enkelte motiveres af
dialog, variation, feelles udviklingsopgaver der skaber lzering, uddannelse, uddelegering af ansvar,

selvsteendighed og projektorienteret arbejdsform.

Politikmetaforen er karakteriseret ved lobbyisme, magt, interesser og autoritet. Her sammenlignes
organisationens karakteristika med kendetegnene ved politik og det spil, der forgar mellem politikerne.
Denne opfattelse er orienteret imod forhandlinger, skabelse af konsensus og alliancer, styring af interesser,
dagsordener og manipulation. Effektivitet betegnes som veerende konsensus omkring det bedste
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kompromis/alternativ samt kontrol. Motivationsformen er dialogskabende konflikt, magtstyring, handlling
med indflydelse, belgnning/straf samt forfremmelse.

Kulturmetaforen er karakteriseret ved veerdier, delt virksomhedskultur (subkultur), ritualer og
adfeerdsnormer, altsa har feellesskabet skabt kulturen. Denne opfattelse er orienteret imod faelles identitet
(selvopfattelse), etik og moral, symboler og myter, socialisering (opdragende faellesskab) og gruppen.
Ledelsesopgaverne i denne type af organisationer er kendetegnet ved dannelse af forbilleder, formidling af
veerdier, ga foran og bearbejde holdninger. Kulturmetaforens effektivitet er betegnet ved feellesskab,
samarbejde, korpsand, og at man optager de faelles veerdier som ens egne. Motivationsbegreberne handler
om, at den enkle kan finde sine veerdier i et faellesskab, hvilket skaber tryghed og mulighed for individuel
status.

Psykisk faengsel er karakteriseret ved kollektiv vanetaenkning, ubevidste impulser, patriarkalske familier,
symboler, angst, forandringsmodstand og forvraenget selvbillede. Det psykiske feengsel skal opfattes som
det, der holder organisation fanget i sit billede af, hvordan verden ser ud og fungerer, men at denne
opfattelse er foraeldet eller slet ikke passer med den virkelighed, de befinder sig i. Det psykiske faengsel
opstar ved selvundertrykkelse, vanetaenkning, vanehandlinger og symboler. | disse organisationer er
ledelsen er orienteret imod at skabe skreemmebilleder af fremtidskonsekvenserne for de valg vi traeffer,
traditioner, preecedens, normer og kontrol. Effektivitet er betinget af et lavt sikkerhedsnet, rutiner og
risikominimering. Motivationsformen er praeget af belgnning/straf, frygten for at afvige fra normen, tryghed
ved det kendte og social kontrol. Psykiske faengsler kan undgas ved fokus pa at bevare integritet og den fri
vilje, gare ting bevidste og skabe synlighed omkring disse, innovation og forandringer. Ledelsen skal veere
orienteret imod at skabe frirum, stille spargsmal til det bestaende, konstant dialog og fremhaevelse af
forskellige synspunkter. Malet er at skabe fri energi og fokus pé profitmaksimering. Motivation er praeget af
frihed, rammestyring, udfordringer og kreativitet.

Organisationer som flydende transformationer er karakteriseret ved 'vi er omgivelserne’, ’vi er en del af
helheden’, proaktivitet, vaere i flow, aktion og reaktion 'samt dialektive forandringer4. Denne metafor skal
teenkes som om, man hele tiden er med i noget, og at man falger med, nar dette bevaeger sig og suger nye
indtryk til sig undervejs. Disse organisationer er orienterede imod intuition, forudsige og gennemskue
omgivelserne, 'spotte trends’ samt logik i forandringer. Ledelsen er kendetegnet ved proaktiv styring, intuitivt
overblik, accept af fejl og autopoesis. Effektiviteten kendetegnes ved fleksible vaeremader, forudsigelighed
og innovation. Motivation er praeget af at udfordre fremtiden, fremme inspiration, innovation, arbejdsglaede,
kreativitet, positiv og negativ feedback.

Dominansmetaforen, er karakteriseret ved magt, udbytte og hierarki. Disse organisationer er karakteriseret
ved, som navnet indikerer, at den store tryner den lille pa baggrund af dennes position eller ressourcer.

* Hvor svinger pendulet nu hen? Dialektive forandringer er forandringer der, i modsaetning til kybernistiske
forandringer, opererer med kaeder af negativ feed back. Negativ feed back understatter stabilitet..

earning
action



Dominansmetaforen er orienteret imod maksimum ud af minimum og polarisering. Ledelsen er kendetegnet
ved autoritet, magt, sanktioner og kontrol. Effektivitet er kendetegnet som omkostningsreduktion, profit og
akkord. Motivation forgar via belgnning og straf.
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