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Sammendrag: Idennerapportenenskerjegautvikleteoretiske modellersomkan
bidra til & fortolke og forklare hvorfor og hvordan en sterk organisasjonskultur
bidrar til & skape resultater i og for en bedrift eller en virksomhet. Dette er forsekt
gjort ved & analysere problemstillingen langs tre tilneerminger. Organisasjons-
kultur forstatt som (1) rotmetafor, som (2) internvariabel og som (3) situasjons-
variabel. Disse begrepsmodellene referer til tre paradigmer eller dominerende
forskningstradisjoner innen organisasjonskultur.

Sosialiseringsmodell: Med basis i en rotmetafor forstaelse hvor organisasjonen
er kulturen, gar man bort fra en tradisjonell instrumentell forstdelse, og ser
pa organisasjoner som sosiale fenomener og uttrykk for en manifestering av
menneskelig bevissthet. Innen Ouchi-tradisjonen finner man forskning og
teoridannelser som bygger pa sosialiseringsteori. Med grunnlag i Berger og
Luckmanns (1967) tre grunnleggende begreper: objektivisering, internalisering
og cksternalisering, utvikler jeg en modell som viser hvordan samfunn og
organisasjoner blir legitimert og kan framstd som symbolsk universer. Men-
nesker med kunnskaper om og identifikasjon med en kultur skaper en ny objektiv
virkelighet og en fornyet organisasjonskultur som sosialiseres og internaliseres
pa nytt. Gjennom & arbeide i organisasjonen deltar man i dens dialektikk, og
som ledere og medarbeidere bidrar vi til at organisasjonens kultur framstar
som et symbolsk univers og en objektiv virkelighet. Kulturen videreformidles
og gjenskapes gjennom internalisering og sosialisering. Ouchi-tradisjonen
som innen organisjonskulturell forskning vektlegger enhetlig og langsom
sosialisering og har en ledelsestradisjon med intern rekruttering og opplaring,
vil fanges opp av denne modellen.




Managementmodell: Forutsetningen for denne modellen er en forstaelse av
organisasjonskultur som en av flere systemvariabler. Tidligere vektla man de
mer strukturelle og formelle sidene ved organisasjonen. I nyere forskning har
det kulturelle og symbolske blitt framhevet som en systemvariabel som bidrar
til balanse og effektivitet i virksomheter. Det blir hevdet at organisasjonskultur
er en fellesnevner ved vellykkede bedrifter og virksomheter, og ledelse gjennom
kulturen skaper resultater for bedriften. Med grunnlag i aktuell forskning og
faglitteratur har jeg utviklet en begrepsmodell hvor kultur er en intern variabel
forankret i ledelsen. Lederen formulerer bedriftens idégrunnlag og mal og
omformulerer det til kjerneverdier og preger foretningsmiljeet og forsterker
kulturen gjennom helter, ritualer og seremonier. Slik skaper og forsterker man
en organisasjonskultur som skaper resultater menneskelig og sosialt i bedriften,
og okonomisk og markedsmessig for bedriften.

Situasjonsmodell: 1 denne modellen ses situasjonsbestemte faktorer som
styrende og utlgsende variabler for hvordan en virksomhet ber struktureres
og styres, men hvor kultur og kulturledelse er avgjerende for om man oppnér
resultater. Med utgangspunkt i Allaire og Firsirotus (1984) sitt viktige forsk-
ningsbidrag som framhever at bade det sosiostrukturelle og det kulturelle sys-
tem ma ta utgangspunkt i bedriftens situasjonsbetingede faktorer. Forhold i
samfunnet, bedriftens historie, dens ekonomiske situasjon, marked og de
serpregede produksjons- og bransjeforhold som virksomheten er underlagt -
vil vaere avgjerende for hvordan man organiserer og driver virksomheten. Det
blir ogsa viktig & etablere kjerneverdier og kultur som legitimerer og stetter
produksjonen. Det blir viktig & skape en organisasjon hvor det kulturelle stotter
og legitimerer det sosiostrukturelle og omvendt. Grad av gjensidig tilpassing
mellom disse to undersystemene - gjerne forsterket av ledelsen - bidrar til &
forklare om virksomheten vil oppna resultater eller ikke. Styrken i denne mo-
dellen ligger i at bade relevante ytre og indre forhold for bedriften vil bringes
inn ved valg av strategi, organisering og utvikling av kulturelt s@rpreg.

Avslutningsvis foretar jeg en vurdering av modellen og de underliggende
paradigmers styrker og svakheter.
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Summary: In this report I wish to develop theoretical models which can contri-
bute to interpret and explain why and how a strong organizational culture
contributes in creating within and for a business. This is done by analyzing the
problem along three approaches. Organizational culture explained as (1) a root
metaphor, (2) an internal variable, and as an (3) contingency variable. These
conceptual models refers to three paradigms or dominating research traditions
within organizational culture.

Socialization model: Funded in a root metaphorical of the organization as the
culture. We leave the instrumental understanding of organizations and look upon
them as social phenomenon and as a manifestation of human consciousness.
Within the Ouchi tradition we find research and theoretical models built upon
socialization theory. Funded upon Berger and Luckmann's (1967) significant
concepts: objectivation, internalization and externalization - I have developed
a model which explain how society and organizations become legitimate and
can appear as a symbolic universe. Human beings with knowledge about and
identification with a culture creates a new objective reality and a renewed
organizational culture which will be socialized and internalized upon new
generations of organizational members. By working in an organization we take
part in its dialectic and we contribute to create a symbolic universe and an
objective reality. The culture passes on and will be recreated to internalization
and socialization. The Ouchi research tradition with focus on an total and slow
socialization, internal recruitment and leadership training will be captured by
this model.

Managementmodel: Thismodelisbased uponanunderstanding of organizational
culture as one of several system variables. Earlier formal and structural aspects




of organizational behaviour where looked upon as important in research.
In newer research culture and other symbolic variables are looked upon
as important contribution in creating balance and efficiency in business.
Organizational cul-ture is the common feature in the successful business and
symbolic leadership through culture and core values creates extraordinary
results for the business. Based upon significant research and specialist literature
I have developed a model where culture is one of several internal variables
and where the organization is lead to results through symbolic management.
Leaders formulate business ideas, set goals and transform the strategy into core
values. These values dominate the business and reinforce the culture through
heroes, rituals and ceremonies. In this way the organizational culture is created
and reinforced — an the culture itself create human and social results within the
business and develop production, market and economy for the business.

Contingency model: In this model the contingency factors are looked upon as the
conditional variables as for how the business should be structured, operated and
lead. They are also important for developing core values and create a cultural
system which can legitimate and support the sociostructural system. Based upon
Alliare and Firsirotu (1984) significant contribution to organizational research
which emphasize that both sociostructural and cultural systems must build
upon relevant contingency factors for the business. Circumstances in society,
history, the economic situation, market and special condition in production
and line of business should be considered. It will be important to create an
organization where the culture support and legitimate the sociostructure and
vice versa. Mutual support and legitimacy between the two systems —reinforced
by management — settle whether the business gets results or not. The strength
behind this model is that significant exterior and interior factors for business
will be brought into consideration choice of strategy, organizational structure
and core values.

In the end there will be a discussion of the three models and the paradigms
strength and weaknesses.




FORORD

Jeg ansker a gjore dreftinger og konklusjoner fra et tidligere viten-
skapelig arbeid;
Haugstveit, Y. (1986). Bedriftskultur og resultater : teoretisk

analyse og modellutvikling (Skriftserien / Hedmark
distriktshegskole ; 6/1986). Rena: HDH.

bedre tilgjengelig og presentert i en mer komprimert og fokusert form.
Det har jeg gjort ved & presentere avhandlingens hovedtemaer i 2 se-
parate forskningsnotater:

Haugstveit, Y. (2007). Organisasjonskultur og resultater :
organisasjonskulturens effekt pa oppnaelse av resultater i
bedrifter og organisasjoner : en forskningsgjennomgang
(Notat / Hegskolen i Hedmark ; nr 4-2007). Elverum:
Hegskolen i Hedmark.

Haugstveit, Y. (2007). Organisasjonskulturens teorimodeller
: teori og modellutvikling. (Notat / Hegskolen i Hedmark ;
nr 7-2007). Elverum: Hogskolen i Hedmark.

Presentasjonene i disse 2 forskningsnotatene er i sin helhet fundert
pa det tidligere arbeidet - og den faglitteratur og forskning som da
var tilgjengelig. Pa detaljplanet har jeg foretatt mindre justeringer i
begrepsbruken - som for eksempel a bruke benevnelsen organisasjons-
kulturistedet for bedriftskultur som den gang var rddende terminologi.
Jeg benytter meg ogsa av datateknologiens framskritt, og har tillatt
meg & oppgradere og forbedre presentasjonen av de figurer og modeller
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jeg selv har utformet. Figurer og modeller som er gjengitt fra andres
forskningsarbeider har selvsagt den opphavlige form.

Hamar 2007
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1.0 INNLEDNING

I kapittel 3.0 ’Organisasjonskultur og resultater. Begrunnelse av faglig
tilnerming” (Haugstveit 2007 s. 21-30) gjor jeg en gjennomgang av
de nye trender innen organisasjonsforskningen pa 80-tallet. Jeg viser
til denne dreftingen og gjengir her noen hovedtrekk ved den faglige
utviklingen innen

* organisasjonsteori
* organisasjonssosiologi
* sosialpsykologi

Dette viser at organisasjonskultur er en begrepsmutasjon med mange
forbilder og opphav.

Innen organisasjonsteorien har forskningsfronten beveget seg bort fra
det strukturelle og over mot mer relasjonelle og prosessuelle sider.
Organisasjoner ses mer og mer som dpne systemer i mangeartet sam-
spill innad og utad mot omgivelsene.

Innen sosiologien har forskningen beveget seg fra en strukturell, for-
mell og rasjonell tilnerming med vekt pa de ytre, objektive og synlige
sider ved organisasjonen og mot en tilnermet avvisning av tradisjo-
nelle forestillinger om rasjonalitet, og heller vektlagt de subjektive,
uformelle og implisitte tilnerminger ved organisasjoner. En kan illu-
strere det hele ved & si at man har slutta & studere utstillingsvinduer og
i stedet begynt & interessere seg for organisasjonens sgppelbotter”.

13
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Innen sosialpsykologien finner en trekk som peker i samme retning,
og sporene fram mot nyere begreper som organisasjonskultur kan
registreres tematisk innen organisasjonsklima og sosial og organisa-
torisk persepsjon. Videre ser en at de subjektive forestillinger far ob-
jektivitetens kraft og blir tatt for gitt.

Metodisk har en innen alle disse fagfeltene beveget seg fra filosofiske,
kvalitative tilnaerminger, og over mot empiri, statistikk og analyser —
for s fra 80-tallet til igjen & vektlegge kvalitative analyser og supplere
disse med empirisk belegg.

I denne gjennomgangen vil jeg forseke & vise hvorfor begrepet or-
ganisasjonskultur er blitt et nytt paradigme innen organisasjonsforsk-
ningen, og har utlgst en hel liten varflom av ideer og problemstillinger
pa et bredt spekter innen organisasjonsfagene. Fra dette stistedet vil
jeg 1 det etterfolgende nerme meg fagomradet ved en gjennomgang
av forskingsbidrag som belyser ulike paradigmer innen organisa-
sjonskulturen.

14



2.0 PROBLEMSTILLING OG METODE

Med bakgrunn i de innledende vurderinger, har mine forsknings-
spersmal vert to:

Er det sammenheng mellom:

1) sterk/svak bedriftskultur og oppnéelse av resultater mht gkonomi,
organisasjonsstyrke, motivasjon og personalutvikling, produkt
og servicekvalitet, kommunikasjon og markedsfaring?

2) er det ledere som skaper organisasjonskulturen eller er det kultu-
ren som velger ut, sosialiserer og former lederne?

Denne problemstillingen er belyst og utdypet i Haugstveit (2007):
Organisasjonskultur og resultater

- Organisasjonskulturens effekt pa oppnaelse av resultater i be-
drifter og organisasjoner
- En forskningsgjennomgang

I denne rapporten ensker jeg & trenge dypere inn i folgende pro-
blemstilling:

Hvordan kan man mest relevant og best beskrive og forstd den prosess-
uelle sammenhengen mellom organisasjonskultur og oppnéelse av
resultater gjennom bruk av faglige termer fra organisasjonsteorien?

Dette er forsekt gjort ved tre hovedtilnerminger:
1) organisasjonskultur som rotmetafor - sosialiseringsmodell

15
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2) organisasjonskultur som internvariabel - management modell
3) organisasjonskultur i et situasjonsperspektiv - situasjonsmodell

Modellene bygger pa forskning og teoriutvikling med basis i ulike
forskningstradisjoner. Med forankring i grunnleggende begrepsmo-
deller innen tre forskningstradisjoner, vil jeg forsgke & utvikle be-
grepsmodeller som sammenfatter sentrale elementer ved tre paradig-
mer innen organisasjonskulturell forskning. Séledes er dette et forsek
pa & bidra til & utvikle begreper og modeller innen fagomradet organi-
sasjonskultur.

2.1 Begrepsforstéelse

I mitt arbeid med ”Organisasjonskultur og resultater” kom der fram
noen gjennomlepende forskjeller i oppfatning og forstéelse av orga-
nisasjon og organisasjonskultur.

Innen McKinsey-tradisjonen, Service Management og i nyere skan-
dinavisk litteratur om organisasjonskultur, finner man en implisitt
oppfatning om at kultur er en variabel i organisasjonen; og sterke kul-
turer i en organisasjon vil produsere resultater. Disse resultatene kan
sé forsterkes gjennom bevisst bruk av symbolsk eller transformerende
ledelse.

Innen Ouchi-tradisjonen, som bygger pa en sosialiseringstradisjon,
framheves det at organisasjoner er kultur og oppfatningen om at kultur
kan forstas som en rotmetafor introduseres. Innen denne tradisjonen
tar man de gode resultater for gitt. Der er forventninger om gode res-
ultater bygd inn i organisasjonen — og organisasjonen er kulturen. Nar
kulturen sosialiserer og former ledelsen, vil forventninger om gode
resultater personifiseres, opprettholdes og viderefores.

Jones (1983) framholder at de kulturformer som trer fram i en organi-

sasjon er betinget av transaksjonsmenstre, eiendoms- og rettighets-
fordeling blant organisasjonens akterer. I dette ligger at ulike kulturer

16
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kan oppsté under ulike betingelser, og at ledelsesformer vil ligge inn-
enfor disse rammene. En kan séledes anta at der vil finnes bade

- produktive og resultatfremmende og

- ikke produktive og ikke resultatskapende kulturer

Og forst ved & endre pd de grunnleggende vilkar vil man kunne pa-
virke kulturen i positiv retning.

Det er disse synspunktene som danner utgangspunkt for den utvikling
og drefting av begrepsmodeller og fortolkninger av fenomenet organi-
sasjonskultur som gjeres i denne rapporten.

2.2 Tilnerming og metode

For & belyse disse problemstillingene og andre underliggende anta-
kelser, hypoteser og forventninger, vil jeg i denne rapporten gjenn-
omfere en teoretisk analyse med basis i tilgjengelig og relevant fag-
litteratur pa omradet. Dette vil bli knytta til eksisterende kunnskap
og teoridannelse.

En slik form for forskning hvor egne problemstillinger blir belyst
gjennom resultater fra andres teoretiske og empiriske arbeider, kan
bidra til & skape oversikt og se sammenhenger fra et nytt stasted. Det
skjer ved at faglige sammenhenger summeres sammen pd en kvalita-
tiv ny mdte, og at dette brukes som grunnlag for d utvikle nye begreps-
modeller.

Det sentrale poenget ved en slik tilneerming er at man som forsker
klargjor og utvikler egne problemstillinger - og har disse klart for
oyet hele tiden. Metoden vil da kunne variere etter problemets art,
men hovedhensikten er & trekke ut ny og relevant kunnskap ved &
bruke “all there is to use” av informasjon i materialet. Og med statte
i Beyer (1967:28) er det ett krav som gjelder, og som det ikke gis pru-
tingsmonn for og det er “kravet om vitenskapelig holdning”. Det vil
med enkle ord si at man stiller seg apent, fordomsfritt og prevende til
stoffet, og at en behandler det pa redelig vis.

17
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For gvrig ma det understrekes at det viktigste metodekravet er fanke-
klarhet. “’that uncommon thing called common sense”, elementer
logikk, grundighet, kritisk og selvkritisk sans”. Disse kloke og krev-
ende holdninger og krav fra en av de store seniorene innen litteratur-
forskningen vil jeg forseke & leve opp til - selv om det er en krevende
malsetting.

18



3.0 ORGANISASJONSKULTUR -
FORSKNINGSGJENNOMGANG
OG TEMATISK OVERSIKT

3.1 Organisasjonskultur — tematisk oversikt

Innledning:

I dette avsnittet vil jeg presentere noen hovedtemaer innen forskning
rettet mot fenomenet organisasjonskultur. Jeg vil prove & fa fram
bade fellestrekk og saregenheter ved forskningstemaene. Videre vil
jeg med stotte i faglitteraturen klargjere hvordan fenomenet organi-
sasjonskultur oppfattes, og belyse sider ved den eksplisitte og implisitte
begrepsbruken. [ avsnitt 3.2 vil jeg ga grundigere inn i begrepet orga-
nisasjonskultur/bedriftskultur og med stotte fra faglitteraturen finne
fram til begrepsmodeller som er hensiktsmessige nar en skal belyse
sammenhengen mellom bedriftskultur og resultater.

Tematisk oversikt
Linda Smircich (1983) har i en oversiktsartikkel om organisasjonskul-
tur gruppert forskningen pé dette omradet i fem hovedtemaer:

- tverrkulturelle studier av organisasjoner og ledelse

- bedriftskultur

- organisasjonskultur

- organisasjonssymbolisme

- organisasjon og ubevisste prosesser

19
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Denne inndelingen er utvidet med at det for hvert forskningstema
ogsa klargjeres hva slags kulturbegrep det henvises til — og hvilke
organisasjonsteoretiske tilneerminger og begreper som er de mest
aktuelle. Dette illustreres i figur 3.1 som er hentet fra Smircich (1983).
Smircich inndeling skiller mellom to hoveddimensjoner. Kultur opp-
fattet som en variabel ved organisasjoner (A og B) og kultur oppfattet
som rotmetafor (organisasjonen er kultur) (C.D.E).

Concepts of
”culture” from
anthropology

Themes in
organization and
management
research

Concepts of
”organization”
from organization
theory

Culture is an instru-
ment serving human
biological and psy-
chological needs.
e.g. Malinowski’s
functionalism

Cross-
Cultural

or Comparative

Management

Organizations are
social instruments
for task accomplish-
ment. e.g. classical
management theory

Culture functions as
an adaptive-regula-
tory mechanism. It
unites individuals
into social struc-
tures. e.g. Radcliff-
Brown’s structural-
functionalism

Corporate
Culture

Organizations are
adaptive organisms
existing by process
of exchange with the
environment. e.g.
contingency theory

Culture is a system

The human mind
generates culture
by means of a finite
number of rules.
e.g. Goodenough’s
ethnoscience

of shared cognitions.

Organizational
Cognition

Organizations are
systems of know-
ledge. “Organizati-
on” rests in the net-
work of subjective
meanings that orga-
nization members
share to varying
degrees, and appear

20
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to function in a rule-
like manner. e.g.
cognitive organizati
organization theory

Culture is a system
of shared symbols
and meanings. Sym-
bolic action needs to
be interpreted, read
or deciphered in
order to be under-
stood. e.g. Geertz’s
symbolic anthro-

pology

Organizational
Symbolism

Organizations are
patterns of symbo-
lic discourse.
“Organization” is
maintained through
symbolic modes
such as language
that facilitate shared
meanings and sha-
red realities. e.g.
symbolic organizati-
on theory

Culture is a project-
1on of mind’s univer-
sal unconscious
infrastructure. e.g.
Levi-Strauss’ struc-
turalism

Unconscious
Processes and
Organization

Organizational forms
and practices are the
manifestations of un-
conscious processes.
e.g. transformational
organization theory

Figur 3.1 (Smircich, 1983 s 342)

Med utgangspunkt i denne inndelingen og de bakenforliggende be-
grepsforstéelser, vil jeg her gi en presentasjon av hovedtemaer innen
forskningsomradet organisasjonskultur.

3.2 Kultur som en variabel ved
organisasjoner — organisasjoner har kultur

Komparative studier av organisasjon og ledelse
Dette er et stort og mangfoldig tema som fokuserer atferd og hold-
ninger hos ledere, ansatte og saregenheter ved organisasjoner pa
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tvers av kulturer og samfunn. Grovt sett vil det kunne deles inn i to
hovedtilnerminger:
(1) Makroperspektiv - som fokuserer forholdet mellom samfunnet
omkring og organisasjonens struktur og kultur.
(2) Mikroperspektiv - med vekt pé likheter og forskjeller mellom
f.eks. bedriftsledere pé tvers av kulturer.

Ved denne tilnermingen ser en pa kultur som en uavhengig vari-
abel som blir fort inn i organisasjonen og pévirker ledere og organi-
sasjonens indre strukturelle forhold (Smircich, 1983 s 343). Forsknin-
gen pa dette omradet er omfattende og jeg vil kort nevne noen sentrale
bidrag. Ouchi (1982) har foretatt en sammenligning av japanske og
amerikanske forretningsorganisasjoner, og han fant fram til syv kri-
terier hvor de var ulike (Teori J og A). Men han fant ogsa en rekke
amerikanske bedrifter med en sterk bedriftskultur som hadde klare
likheter med japanske organisasjoner og ledelsesformer (Teori Z). Det
som har gjort disse organisasjonsformene interessante er at de synes &
oppnd gode resultater i et langsiktig perspektiv.

I en interessant norsk artikkelsamling av Joint og Warner (1985) pre-
senteres temaet ledelse og organisasjon i ulike kulturer ut fra flere
innfallsvinkler. Man tar opp den kulturelle pluralismen innen vestlig
ledelsestradisjon, og ledelse i Ost-Europa, Japan og den tredje verden.
Videre dreftes forskjeller nar det gjelder verdier, kultur og utdann-
ingsbakgrunn hos ledere i ulike vestlige land.

I en annen studie av Gunz og Whitley (1985) drefter en hvordan et
“spesialiserende” kontra ’generaliserende” karrieremgnster og tilher-
ende ledelseskultur, virker inn pé atferdsstandarder som settes og pa
strategier som velges. Kverneland (1985) viser hvordan Japans spe-
sielle industristruktur og -kultur bevirker at det bygges opp barrierer
mot utenlandske konkurrenter som vil forsgke & etablere seg i Japan.
Dette er arbeider som illustrerer bredden og relevansen i denne forsk-
ningstilnermingen.
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Bedriftskulturer

Denne tilnermingen vektlegger bedriftskultur som indre variabel
i organisasjonen, og styrke og svakheter ved bedriftskulturen vil
pavirke produktivitet, gkonomi, service mm. Videre framheves at
organisasjonene er kulturproduserende enheter ved at de 1 tillegg til
a produsere varer og tjenester ogsa frambringer kulturelle ytringer og
gjenstander som f.eks. ritualer, seremonier, historier, normer, verdier
etc. I disse studiene vektlegges forst og fremst de indre sosiokulturelle
kvaliteter ved organisasjonen, selv om ytre forhold og omgivelser
er momenter som blir notert og har indre relevans. Tidligere vektla
forskning pa dette omradet systemteoretiske tilnerminger med ana-
lyse av strukturer, sterrelse, teknologi og ledelse som de viktige
moment. I 60-arene har mer subjektive variabler som kultur og
symbolske prosesser blitt sett pd som viktige (Smircich, 1983 s 344-
347). Et sentralt tema innen denne forskningstradisjonen er hvorvidt
“sterke” bedriftskulturer gir gode resultater, og pé hvilke omréader féar
man resultater (Peters og Waterman, 1984, Deal og Kennedy, 1984).
Dette vil bli et hovedtema i mott arbeid. Videre framheves at kulturen
er et sosialt og normativt festemateriale som holder en organisasjon
sammen, og gir retning og enhet til virksomheten (Christensen m.fl.,
1984).

Denne forskningstradisjonen synes ogsd & ha en viss relevans med
tanke pa organisasjonsutvikling og ledelse, da det er et sentralt poeng
innen dette tilnermingsomrédet at en gjennom bevisst oppbygging av
bedriftskultur og symbolsk ledelse, kan forsterke og utvikle en kultur
som gir resultater over tid. Dette blir en hovedproblemstilling i denne
rapporten, og vil bli utdypet senere.

3.3 Kultur som en rotmetafor — organisasjon

er kultur
Her vil vi g4 na&rmere inn pa kultur oppfattet og fortolket som a
root metaphor for conceptualizing organization” (Smircich, 1983 s

347). 1 det ligger en oppfatning om at organisasjoner er kultur — ikke
at de har kultur som under forrige avsnitt. Kultur oppfattet som en
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“rotmetafor” er sveert ulik andre oppfatninger hvor man trekker
analogier mellom organisasjoner og organismer, maskiner og andre
organisasjonsbilder.

Innen denne forskningen forlater man det instrumentelle synet pa
organisasjoner, og ser pa de som sosiale fenomener. Denne oppfat-
ningen gir sterre rom for tvetydighet pa4 grunn av kulturens ikke-
konkrete status. En ser pa organisasjoner som ekspressive former,
en manifestering av menneskelig bevissthet. Og de blir forstatt og
analysert ikke bare gkonomisk og materielt, men forst og fremst ut
fra deres ekspressive, ideasjonelle og symbolske karakter.

Ut fra et slikt perspektiv vil man studere fenomenet organisasjon
gjennom subjektive erfaringer, og en vil veere opptatt av & finne ut
hvilke menstre som gjor organiserte handlinger mulige. Disse tre
retningene som oppfatter kultur som et ideasjonelt fenomen, har
forskjellige oppfatninger av kulturens karakter:

* kognitivistene - kultur er delt/felles kunnskap.

 symbolistene - kultur er meningsfellesskap.

* strukturalistene - kultur er manifesteringer og uttrykk for sinnets
ubevisste handlinger.

Organisasjonskultur i et kognitivt perspektiv
Innen denne tradisjonen ser en pd kultur som:

”a unique system for perceiving and organizing material phe-
nomenon, things events, behaviour and emotion.”
(Goodenough, 1971)

Det sentrale blir & finne fram til hvordan organisasjonsakterene opp-
fatter verden og virkeligheten, og hva slags regler kommunikasjonen
folger.

Harris og Cronen (1979) analyserte en organisasjon ut fra slik “regel-

teori”, og mente at organisasjonskulturen var representert gjennom
“a master contract” som inkluderte organisasjonens selvbilde, dens
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grunnleggende regler og atferdsregulerende normer. Denne “master-
kontrakten” ble sett pA som noe som hadde utviklet seg gjennom
menneskelig samhandling og det formidlet en kontekst for samhand-
ling.

I det hele synes det som om det kognitive perspektivet vinner fram nar
det gjelder studier av organisasjoner. Kjente navn som Weick (1979)
og Argyris og Schon (1978) er eksempler pa hvordan organisasjoner
kan sees pa som nettverk av subjektive meningsfellesskap eller felles
referanserammer som fungerer som “grammatikk” for menneskelig
samhandling.

Gioia og Pool (1984) har lansert begrepet “’script” som en ramme for &
forsta den kognitive dynamikk som ligger under organisasjonsmessig
atferd og handling. De oppfatter et “script” som en skjematisk kunn-
skapsstruktursomerbevartiminnetog somspesifiserer hensiktsmessig
atferd eller handlingssekvenser som er tilpasset situasjonen.

”Script processing” is the performance of behaviour or events
contained in the knowledge structure. Many facets of organi-
zational behaviour can be effectively described, analyzed
and understood by using the script concept and processing
notion.”

(Ibid s 449)

I et paper av Haugedal (1985) vises hvordan en kan bruke Kellys Re-
pertory Grid til & méle foretakskulturen. En forutsetning for & kunne
gjore det er at en har en helhetlig teori pd foretakskultur. En kognitiv
infrastruktur er en slik helhetlig tilneerming.

Innen den kognitive forskningstradisjonen er man opptatt av a finne
fram til nye veier for & kunne forsta organisert aktivitet som fenomen.
Forskningsspersmalene gar i denne retningen:

- hva slags kunnskapskultur opererer her?
- hva slags “regler” eller “’script” veileder handlingene?

En forseker: forsta, diagnostisere og endre maten organisasjonen fun-
gerer.
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Organisasjonskultur i et symbolsk perspektiv

Innen denne tradisjonen er man opptatt av & studere kultur gjennom
det system av symboler og meningsfellesskap som dannes som folge
av kulturen. Man forseker & fortolke og forsta og dechiffrere virke-
ligheten gjennom de kulturelle symboler og opplevelser som er me-
ningsfulle for akterene innenfor en gitt setting. Man er ogsa opptatt
av matene eller menstrene disse symboler og gjenstander er knyttet
sammen pé — for at de skal bli meningsfulle, og ikke minst de tilbake-
vendende temaer.

Innen organisasjonsforskning er man sarlig opptatt med praktiske
problemstillinger som hvordan man skaper og opprettholder en orga-
nisasjonsfolelse og hvordan man kan fa medarbeidere til & opptre
koordinert og malrettet. Videre vil en vektlegge det a skape et menings-
fellesskap som en sentral lederfunksjon (Smircich og Morgan, 1982).
Dette temaet er i betydelig grad blitt tatt opp til forskning innen le-
delse og organisasjon. Dels fordi det foreligger en serie symboler og
seremonier som kan underkastes forskning, og dels fordi det som
forskningsfelt er lett tilgjengelig og lett gjennomferbart.

Trice (1985) har nylig presentert en omfattende og svert interessant
gjennomgang av forskningen pa dette omradet. Han foretar bl.a.
en drefting av hvordan ulike slags seremonier — hvor bade de mer
ekspressive som ritualer, symboler, legender og folklore og de mer
diskrete og forsiktige som myter, historier og karakteristikker
inngdar i en konsolideringsprosess av det meningsskapende ved orga-
nisasjonskulturen, og bidrar til & forsterke, stotte og utvikle organisa-
sjonskulturen. Han viser at det i moderne bedrifter finnes en rekke
klassiske stammeriter (rites de passage, karrizreriter, degraderings-
riter, konfliktreduseringsriter, fornyelsesriter eller integreringsriter).
Hverav disse vil framtre gjennom seremonier og ha en latent ekspressiv
funksjon. De kan enten vere funksjonelle eller dysfunksjonelle for
organisasjonen. Videre viser han at seremonier ikke bare har en kon-
servativ bevarende karakter, men ogsé vil kunne forsterke og konso-
lidere beslutninger og endringsprosesser (Trice, 1985).
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Ienartikkelserieitidsskriftet”Ledelse” (1986) foretas en gjennomgang
av hvordan bedriftshistorier kan bidra til positiv eller negativ utvikling
— alt etter historiens karakter — og at de er virkningsfulle med hensyn
pa:
& delaktiggere i vaerdinormer, fordi de eksemplifierer og sett-
er abstrakte verdier ind i en konkret sammenheng. De giver
ledere en brugbar made til at forstd og maske pavirke de kort,
der opstédr i medarbejdernes hoveder.”
(Artikkel 3 s 31) (Ledelse: Virksomhetskultur: En verden av
mystiske sagaer, Artikkel 1, 2 og 3)

I et norsk arbeid har Karlsen (1985) pa en interessant mate belyst hvor-
dan oljemyter kan brukes til organisatorisk og politisk legitimering
utad og til identitetsskaping innad. Videre at mytene kan bidra til
integrasjon og mensterbesvarelse ved at mytene bidrar til en sosi-
alisering i1 verdensomspennende konsern. I en figur har han illustrert
organisasjonsmytenes hovedfunksjon:

Legitimere handlingsvalg

/ N

Myter Lette gjennomferingen
av strategier

\ Skape og bevare /

organisasjonskultur

Figur 3.2 Organisasjonsmytenes hovedfunksjon (Karlsen, 1985 s 49)

Og i figur 3.3 hvordan de inngar i en sterre strategisk-historisk sam-
menheng for en virksomhet.
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- myteproduksjon
- myteforvaltning
- organisatorisk sosialisering

- okning i komplekse myter - legitimere handling strategi
relasjoner - bevare organisasjonskultur
- kollektiv organisering

- pavirkning av institusjonelle omgivelser

- konkurrerende
myter

- pressgrupper

- politiske
ramme-
betingelser

Figur 3.3 Historisk-funksjonell modell (Karlsen, 1985 s 50)

Som en har sett har ogsa denne tilnaermingen til organisasjonskultur
interessante og aktuelle perspektiver, og vil kunne belyse organisa-
sjonskulturens karakter og muligheter i en bredere management sam-
menheng.

Organisasjonskultur i et strukturelt og psykodynamisk pers-
pektiv

Innen den psykoanalytisk pévirkede tradisjon sees kultur som et ut-
trykk for ubevisste psykologiske prosesser. Og organisasjon sees pa
som en projeksjon av ubevisste prosesser. Organisasjonen er analysert
med hensyn pa det dynamiske samspillet mellom ubevisste prosesser
og deres bevisste manifesteringer, og man er opptatt av & avdekke de
gjemte, universelle strukturer ved mennesket.

”The task of structural analysis is to discover an order of re-
lation that turns a set of bits, which have limited significance
of their own, into a intelligible whole. This order may be ter-

9999

med “the structure”.
(Turner, 1977 s 101)

Slike strukturer lgser problemer nar det gjelder menneskelig samhand-
ling, og hvordan en skal forholde seg i kulturen. Denne tilnermingen
er lite benyttet innen organisasjonsvitenskapen, men det finnes noen
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eksempler pa slike dybdepsykologiske tilnzerminger hvor bl.a. Jungs
arketyper blir brukt som analyseenhet og Levi Strauss strukturalisme
(Smircich, 1983 s 352).

3.4 Sammenfatning og vurdering

Med stotte i Smircich (1983) har vi gruppert hovedtemaene innen
forskning pa bedrifts- og organisasjonskultur slik:
A) Komparative studier av organisasjonskultur.
B) Studier av bedriftskulturer.
C) Organisasjonskultur analysert med vekt pA menneskers erkjenn-
else av virkeligheten.
D) Organisasjonskultur analysert med vekt pa kulturens symboler
0g prosesser.
E) Organisasjonskultur analysert ut fra et strukturelt, psykodyna-
misk perspektiv.

I denne oversikten har jeg, med stotte i faglitteraturen, klargjort at det
foreligger to grunnleggende oppfatninger av organisasjonskultur:

(1) som variabel “organisasjonen har kultur”

(2) som rotmetafor ~ “organisasjonen er kultur”

Videre har de kommet fram til at de komparative og bedriftskulturelle
tilnerminger skiller seg fra hverandre ved at “de komparative” er
opptatt av den kultur som feres inn i organisasjonen gjennom nye
ledere eller generell pévirkning fra omgivelsene (ytre variabel).
Mens “corporate culture” tradisjonen vektlegger kultur som en indre
variabel som ut fra sin styrke eller svakhet vil frambringe gode eller
variable/darlige resultater for organisasjonen.

Ogsa om man forlater dette instrumentelle synet pa kultur og erstatter
det med en sosial/fenomenologisk kulturforstdelse, finner man bidrag
bade til forstéelse av begrepet organisasjonskultur, og bidrag som har
nytteverdi innen praktisk ledelse.
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Det kognitive perspektivet ser pa kultur som var felles og delte kunn-
skap, og er opptatt av a klargjere de kunnskapsstrukturer og regler for
kommunikasjon og samhandling som akterene folger. Man forseker
a forsta, diagnostisere og endre mater organisasjoner er og fungerer

o

pa.

Innen den symbolske tradisjonen er man opptatt av karakteren ved de
symboler og meningsfellesskap som kulturen danner. Man forsgker
a fortolke virkeligheten og kulturen gjennom & analysere og fortolke
symboler og prosesser, og vise hva slags funksjon disse kan ha i en
bredere ledelsessammenheng. Dette er gjort med brillians og relevans
bade av Trice (1985) og Karlsen (1985).

I detetterfolgende avsnitt vil jeg gé noe grundigere inni kulturbegrepet,
og dra nytte av de perspektiver som er framkommet.

3.5 Organisasjonskultur — om begreper og
tilnermingsformer

Kritikk av begrepsbruken i organisasjonslitteraturen

I en analyse av teorier og begreper om organisasjonskultur refererer
Allaire og Firsirotu (1984) til en omfattende opplisting av organisa-
sjonsteoretiske arbeider og finner bade biomorfe, automorfe og sosio-
morfe forstaelsesrammer lagt inn i begrepsbruken. Innenfor den sos-
iomorfe tradisjon hvor organisasjoner sees pa som smé samfunn med
egne sosialiseringsprosesser, sosiale normer og strukturer, finner en
begrepet organisasjonskultur. Og er organisasjoner miniatyrsamfunn,
sé ber de ha distinkte kulturelle trekk.

”While uniqueness of individuals is expressed in their perso-
nality, the individuality of organizations may be expressed in
terms of their differing cultures.”

(Eldridge og Crombie, 1974 s 88)

Dette synspunktet stottes, men Allaire og Firsirtou (1984) framholder
som en helt nadvendig forutsetning at da ma ogsé begrepet avklares

30



ORGANISASJONSMODELLENS TEORIMODELLER

og dets relevans og innhold tydeliggjores. Og de framholder videre at
i organisasjonsvitenskapene er kulturbegrepet behandlet som en:

“undefined immanent characteristic of any society, as yet a-
nother contingency factor with a varying and little understood

incidence on the functioning of organizations.”
(Ibid s 194)

Det henvises til en omfattende litteraturliste over sentral forskning og
faglitteratur hvor begrepet eller forestillingen om at organisasjoner
har kultur blir framsatt. Dette gjelder badde organisasjonskultur og
begrepet bedriftskultur (corporate culture) som framtrer gjennom
meningsdannelser, verdier, trosforestillinger, legender og myter, his-
torier, riter, ritualer og seremonier. De beskylder organisasjonsfor-
skere for & bruke disse begrepene helt tilfeldig og overfladisk.

“Indeed, with a few notable exceptions, invocations of culture
are not followed by any elaboration. It is presumed that the
word “culture” is a stenographic cue for “values, norms, beliefs,
customs” or any other such string of convenient identifiers
chosen among the vast assortment of definitions available in a
random pick of text from cultural anthropology.”

(Ibid s 195)

Jeg synes denne kritikken mot den toneangivende faglitteratur for &
bedrive ubevisst begrepsekletisme har mye i seg. Dette vil jeg komme
tilbake til i senere oppsummeringer og vurderinger. Som et bidrag
til klarere begrepsbruk og teoretisk forstielse vil jeg her presentere
den teoretiske ramme som Allaire og Firsirotu (1984) setter begrepet
organisasjonskultur inn i.

Kulturbegreper

Ut fra en typologi over skoleretninger innen sosialantropologien som
pa ulike mater presiserer kulturbegrepet (jfr. figur 3.4), foretar Allaire
og Firsirotu (1984) en systematisk gjennomgang av disse skoleretnin-
gene, og relaterer dem til begreper om kultur som de finner — eksplisitt
eller implisitt — i ledelse og organisasjonslitteraturen.
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v v
As an ideational system: cultural and As a sociocultural system: culture is component of
social realms are distinct but interrela- social system, manifested in behaviour (ways-of-
ted. Culture is located in: life) and products of behaviour. The study of socio-
cultural systems may be:
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The minds of The products of minds Synchronic: Diachronic
culture-bearers: (shared meanings and
symbols)
SCHOOLS
\ \ Y \/ y A A A
L> Cognitive [ | Structu- Mutual Symbolic Functio- Functiona- Historical- || Ecologi-
ralist equival- nalist list-structu- diffusio- cal-adap-
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Goodenough Lévi-Strauss Wallace Geertz, Malinowski Radcliffe-Brown  Boas, Benedict White, Service
Schneider Khuckhon Rappaport
Kroeber Vayda, Harris

MAJOR
THEORISTS

Figur 3.4 A typology of its concepts of culture (Allaire og Firsirotu, 1984
s 196)

Hovedskillet gar altsd mellom en oppfatning av kultur som enten er
bygd inn i det sosiale system og manifestert i menneskers atferd, eller
som et ideasjonelt system hvor selve kulturelementet framtrer gjenn-
om ideer, forestillinger hos mennesker eller kulturbaerere.

Kultur som:
- et element 1 det sosiale system og manifestert i menneskers at-
ferd
- et system av ideer hos kulturbzarere eller i fellesskapet delte sym-
boler

framtrer som et hovedskille i begrepsforstaelsen. Dette synspunktet
nyanseres ytterligere og Allaire og Firsirotu (1984) foretar en gjen-
nomgang av ledelses- og organisasjonsfagenes forstaelse ut fra alle
underliggende kategorier. De gjor en imponerende opplisting og be-
grepsanalyse i en vedlagt oversiktstabell hvor ledelses- og organisa-
sjonsvitenskapens begrepsbruk innpasses i sosialantropologiens kate-
gorier. Her vil jeg peke pa noen hovedskiller i begrepsbruken:
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Organisasjonskultur som del av et sosiokulturelt system

I hovedsak har organisasjonslitteraturen ikke skilt mellom de sosiale,
strukturelle og de ideasjonelle/symbolske dimensjonene ved organi-
sasjoner. Synspunkter som gér tilbake til tidligere antropologisk litt-
eratur gar igjen. Ideasjonelle komponenter (som f.eks. felles men-
inger og verdier, kunnskapssystemer, trosforestillinger etc.) blir uten
motforestillinger blandet med sosiale-strukturelle komponenter i et
helhetsbegrep. Siden symbolske og formelle aspekter ved organisa-
sjoner er antatt & vaere i harmoni og gjensidig stettende, blir det rettet
for lite oppmerksomhet mot mulige dissonanser eller manglende
sammenfall mellom kulturelle og sosiokulturelle aspekter. Det samme
gjelder det sosiokulturelle i motsats til det klart atskilte ideasjonelle
omradet. (Ibid s 199)

Funksjonalisttradisjonen representert ved Malinowski bygger pa at
sosiale institusjoner og kulturelle manifestasjoner enten tjener inter-
esser og behov hos individet i samfunnet eller vil forsvinne. Mange
myter, institusjoner og kulturelle produkter vil kunne forklare sin uopp-
holdelige eksistens ved at de tjener slike grunnleggende behov. Dette
synspunktet finner Allaire og Firsirotu (1984) igjen i behovsfunderte
teorier om kultur. Bl.a. hvordan menneskelige behov far innflytelse pa
orgnaisasjoner. Human relation teoriene og Maslows behovshierarki
er eksempler pa dette, og det stilles spersmal ved i hvilken grad en
forretningspolitikk avspeiler grunnleggende behov hos griinder eller
innflytelsesrike grupper.

Struktur-funksjonstradisjonen representert ved Radcliffe-Brown
framhever at organisasjoner er systemer med mal, hensikt og behov
som er i funksjonell samhandling med omgivelsene. Derfor vil ikke
organisasjoner fa en kultur som atskiller seg fra dets sosiale system.
Og organisasjonenes kultur vil heller ikke atskille seg for sterkt fra det
omkring-liggende samfunn. Her henvises til Parson (1960 s 20) som
framhever at en organisasjons verdisystem alltid vil vare en subverdi
av et heyere-orden-system. Selznick (1957) og Rehnman (1973),
som begge deler dette grunnsynet, framhever at en grunnleggende
akseptering av dette synet ikke utelukker at forskjellige verdisystem,
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ideologier og karakteristika kan oppsta i forskjellige organisasjoner
som opererer under like betingelser.

Okonomi-ogtilpasningstradisjonenrepresentertvedbl.a. Whyte (1957)
framhever at kultur er et system av sosialt overforte atferdsmenster
som relaterer menneskers samfunn til gkologiske betingelser. Dette
er en type tenkning som finnes igjen i populasjonsekologi og i teo-
rier om organisasjoners kamp for & overleve og ikke bli nedslitt. Or-
ganisasjoner er sosiokulturelle system som framtrer i ulike former
ettersom de tilpasser seg til omgivelsene og omgivelsene tilpasser seg
til organisasjonene (Lawrence og Lorsch, 1967).

I dette perspektivet er et samfunns kultur en “contingency” faktor
som vil kunne pévirke strukturer og prosesser i organisasjonen. Dette
perspektivet er det dominerende ved de mange tverrkulturelle studier
av organisasjoner (Joint og Warner, 1985).

Gjennom dette dialektiske samspillet med omgivelsene vil organisa-
sjoner i varierende grad avspeile verdier og kulturer i samfunnet.
Om pévirkningen fra andre sterke pavirkningsfaktorer er stor, vil
en organisasjons verdier, tros- og meningssystem kunne avvike ve-
sentlig fra det som er framtredende i samfunnet (Child, 1981). Dette
synspunktet avviker fra den framherskende oppfatning innen denne
teoritradisjonen.

Den historiske-diffusjonist tradisjonen representert ved bl.a. Benedict
legger derimot stor vekt pa & forklare kulturelle omdannelser. Denne
tradisjonen fokuserer studiene av dynamiske og kulturelle omform-
inger, og hvordan man kan kartlegge og beskrive akulturasjons- og
diffusjonsfaktorer. Allaire og Firsirotu (1984) finner ingen klare
paralleller innen organisasjonsforskningen. Men gjennom studier
av organisasjoners historie er det mulig & se pd organisasjoner som
historisk betingede sosiokulturelle systemer. Innen bedriftskulturen
vektlegges hvordan kulturen er skapt, formet og delvis omformet
gjennom historien. Og Stinchcombe (1965) har sterkt poengtert at
tid, sted og omstendigheter omkring en organisasjonsfedsel, vil
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kunne frambringe sterke verdier og ideologier som vil bli reflektert
i organisasjonens strukturer eller prosesser langt utover hva som er
funksjonelt nedvendig. En vil ogsa kunne utlede av dette at en orga-
nisasjon som sosiokulturelt system vil generere verdier som er for-
skjellige fra samfunnet pga sine rotter og serpreg. Dette er et moment
som er s&rlig relevant for begrepet bedriftskultur.

Organisasjonskultur som et ideasjonelt system
Innen denne teoritradisjonen framheves at kultur holdes oppe av kul-
turbeereres “oppfatninger av verden” og ’symbolske produkter”.

Kultur blir sett pa som:
- en dynamisk, symbolladet kontekst (Geertz)
- et sett av funksjonelle erkjennelser (Wallace, Goodenough)
- eller som dype, ubevisste tankestrukturer (Levi Strauss)

Det henvises til Geertz (1973 s 40) som understreker at det er lite hen-
siktsmessig 4 analysere kultur gjennom atferdsmenster, skikker, tradi-
sjoner og vanemenster. Men heller konsentrere seg om menstre, planer,
oppskrifter, regler, instruksjoner mm som det atferdsstyrende. En
supplerende problemstilling vil veere & fokusere manglende tilpasning
mellom en organisasjonskultur og dens strukturer, prosesser eller
ytre/indre press. En slik dissynkronisering mellom organisasjonens
kultur og dens strukturelle elementer kan vare et varsel om forfall
eller revolusjon.

Den kognitive tradisjonen framhever at kultur er et sett av funksjonelle
erkjennelser organisert i et kunnskapssytem og det inneholder hva en
ber vite eller tro for & kunne handle og fungere pa en akseptert méte
i samfunnet og er et produkt av menneskelig lering. Goodenough
(1971 s 28) definerer kultur som

’the ways in which people have organized their experience of

the real world as to give it structure as a phenomenal world of

forms, that is, their precepts and concepts.”

Denne tilneermingen ligger nart opp mot teori- og begrepsbruk innen
omradene organisasjonsklima (Taqiuri og Litwin, 1968) og organisa-
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sjonslering (Argyris og Schen, 1978). Ved klimaforskningen framhe-
ves den varige og delte oppfatningen av organisasjonens egenskaper,
og ved organisasjonsleringen framheves at organisasjonen er et fo-
rum for individers ulike méter a representere organisasjonen pa, og
at organisasjonen har minne, kognitive systemer, mentale kart, syn pé
verden, myter mm.

Den strukturelle tradisjon representert ved Levi-Strauss sikter mot
a avdekke kulturelle universer med iboende, ubevisste strukturer.
Disse kulturelle universene mener en & finne i hjernens prosesser
og strukturer, i kulturelle levninger og gjenstander og i menneskets
ubevisste sjeleliv. I tverrkulturelle studier av organisasjoner finner en
trekk av denne tradisjonen, og i mye av ledelsesteoriene finner en im-
plisitte forestillinger om universelt anvendelige prinsipper. Ogsa hos
March og Simon (1958) finner en trekk av dette nar de hevder at

”the basic features of the organization structure and function
derive from the characteristics of human problem-solving
process and rational human choice.”

(Ibid s 169)

Gjensidig-ekvivalens tradisjonen (mutual equivalence) framhever at
kultur er et system av instrumentelle erkjennelser og gjensidig preduk-
tiv atferd som gjor det mulig for mennesker med ulik motivasjon og
orientering & kunne organisere felles handlinger og delta i det sosi-
ale liv i et samfunn. | dette avvises at organisasjoner har felles mél
eller hensikter, delte persepsjoner, meninger og trosforestillinger.
Bare et begrenset sett av erkjennelser som tjener som holdepunkter
or predikterer hverandres atferd er nedvendig for at en organisasjon
eller et fellesskap skal fungere som en kulturell enhet. Weick (1979) er
sterkt pavirket av dette synspunktet og ser pa “’kollektive strukturer”
som resultat av a repetitive cycle of interrelated or interlocked
behaviour”. Organisasjoner og kulturer blir arena og meteplass for en
synkronisering av individers nyttefunksjoner, et sted hvor akterenes/
mikromotiver gir opp i organisasjoners makroatferd, og hvor individer
forsgker & né sine mél.
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For d kunne forsté en organisasjons kulturelle seerpreg, mé en kartlegge
detkomplekse ogskjerenettverk avindividuelle erkjennelser og motiver
for involvering, de folsomme grenser for bevaring av organisasjonen,
og de kodifiserte rammer for gjensidig atferdspredikasjon. Et slikt
kulturbegrep representerer det motsatte av de vanlige definisjoner av
kultur som framhever delte verdier, trosforestillinger og normer. En
rekke organisasjonsteoretikere bygger pa mutual-equivalence teorien.
De er opptatt av grad av personlig investering, kalkulerte forpliktelser,
og det & kunne skille mellom organisasjoner som “rasjonelle enheter”
og som “institusjonaliserte enheter” med sterk identifikasjon fra med-
lemmene.

Den symbolske tradisjonen representert ved Clifford Geertz framhe-
verkulturbegrepet som et felles system av meninger skapt i menneskers
sinn. Geertz bygger pé forestillinger om en utskilt, symbolladet kultu-
rell sektor i samfunnet, og at det knyttes meninger til handlinger og
samhandlinger av sosiale akterer.

Innenfor ledelses- og organisasjonslitteraturen finner man mange an-
tydninger om et slikt kulturbegrep. Pettigrew (1979 s 74) framholder at
en organisasjons grunnlegger og dens tidlige historie spiller en viktig
rolle nér det gjelder & skape og forme en organisasjons kultur. Dette
gjelder ikke bare de rasjonelle og konkrete sider som f.eks. struktur
eller teknologi, men det gjelder ogsa det & kunne skape verdimenstre,
symboler, ideologer, sprék, ritualer, myter og andre ekspressive sider
ved organisasjonens liv. Slik bygger en opp en institusjon.

Innen organisasjonsteorier som vektlegger handlinger og fortolker
disse, vil en vurdere tidligere hendelser og lederens bidrag til be-
driftskulturen mer nyansert. Saledes vil en i organisasjoner finne en
gradering nar det gjelder deling av verdier, normer, roller, forvent-
ninger osv. En ser pa disse strukturer av mening som en vev med
unike menster skapt gjennom:

- organisasjonens historie
- dominerende akterers oppfatning av situasjonen
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- og medlemmers kumulative fortolkning av pagéende hendelser
og samhandlinger
(Silverman, 1979)

I dette bildet vil "institusjons”-teoretikerne vektlegge den forste kom-
ponenten, handlings’-teoretikerne den andre og fenomenologer den
tredje komponenten.

Gjennom dette perspektivet som vi nd har dreftet, ser en pa orga-
nisasjoner som ikke-materielle, og som sosiale konstruksjoner av en
virkelighet (Berger og Luckman, 1967 og Burrel og Morgan, 1979).

Som vi har sett, gir denne kulturforstaelsen rom for et bredt utvalg av
syn pé organisasjoner som alle vektlegger det symbolske, menings-
skapende og falelsesladde ved organisasjonen. Men disse symbolske
dimensjoner ved organisasjonenes liv er ikke nodvendigvis koordinert
og samordnet med organisasjonens formelle strukturer, mal eller
ledelsesprosesser (Allaire og Firsirotu, 1984). Dette siste kan bli en
interessant analysevariabel nér en skal vurdere sammenhengen mel-
lom bedriftskultur og resultater.

3.6 Konklusjoner og vurderinger

Pa bakgrunn av denne gjennomgangen vil en kunne se at det er flere
slags variabler som hevdes a vere de krefter som former kulturen og
sosiale prosesser i en organisasjon. Allaire og Firsirotu (1984) fram-
hever tre arsaksvariabler som mulige:

a. de omkringliggende samfunnsverdier og karakteristika (struktur-
funksjonalister; tverrkulturelle studier av organisasjoner og led-
else)

b. organisasjonens historie og tidligere lederskap (historisk-diff-
usjonister: institusjonalister)

c. “contingency’-faktorer som f.eks. teknologi, industrielle- eller
forretningskarakteristika (okologi-adapsjonister; contingency-
teoretikere)
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I praksis vil disse tre hovedvariablene kombinere og utfylle hverandre
nar det gjelder & skape og forme en organisasjonskultur. Men de for-
skjellige retningene framhever ulike momenter nar det gjelder hva
som former de indre komponentene i det sosiale system, som f.eks.
kultur, struktur og samhandling mellom akterer med mere.

Aksjonalister og institusjonalister ser pa kultur som et konstrukt som
er domt til & manifestere seg gjennom en forvirrende blanding av
verdier, tro, meningsstrukturer, symboler, myter, ideologier og gjenn-
om kulturytringer som riter, ritualer, spesialisert sprak, diktning,
skikker etc.

Béde funksjonalister og aksjonalister studerer kultur gjennom men-
neskers handlinger. De forste vektlegger at kultur kommer til uttrykk
hos dominante aktarer som paferer andre sine verdier, behov og pre-
feranser, mens de siste vektlegger den meningsskapende effekt sam-
handlinger har for oss. Innen fenomenologien vektlegger en akterens
egen konstruksjon av mening og virkelighet.

Kognitivister vil vektlegge de felles kognitive konstrukter som orga-
nisasjonsmedlemmer gir uttrykk for, og hvordan akterer opptrer og
handler i organisasjonen. De vektlegger organisasjonens minne, leere-
evne osv, og studerer medlemmenes langsiktige persepsjon av orga-
nisasjonsklimaet.

Struktualister vektlegger hvordan universelle og grunnleggende trekk
ved ledelse og organisasjon pavirker organisasjonens medlemmer og
tilforer dem de samme latente strukturelle og kulturelle trekk.

Det som avklares lite i organisasjonsvitenskapen er det problematiske
forhold mellom kulturelle og strukturelle aspekter ved en organisasjon.
Videre er organisasjonslitteratur taus nar det gjelder mdter d integrere
aktorer og kultur i en organisasjonssetting (Allaire og Firsirotu, 1984).
Flere av disse begrepene innebaerer motsatte og til dels gjensidig ute-
lukkende oppfatninger om hva kultur i en organisasjon varsler og gir
signal om.
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I de to neste avsnittene vil jeg g& inn pa mer avgrensede — og for var
problemstilling mer hensiktsmessige begrepsmodeller.

3.7 Organisasjonskultur - begrepsanalyse

For & kunne velge et hensiktsmessig begrep for 4 studere og belyse
organisasjonskulturer hevder Allaire og Firsirotu (1984) at tre grunn-
leggende spersmal ma avklares:

1. Har organisasjoner kultur som er ulik kulturen i det omkring-
liggende samfunn?

2. Er organisasjoner (a) totale sosiokulturelle system eller er de (b)
satt sammen av ett sosialt system og ett atskilt, ideasjonelt kul-
turelt system; og hvor den enkle isomorfe maten er en av flere
mater & integrere det sosiale og det kulturelle?

3. Vil kultur som ideasjonelt system bli oppfattet (a) som lokalisert
i menneskers sinn og med mennesker som kulturbarere eller
(b) er kultur et sinnsprodukt som deles av mennesker, og som
framkommer gjennom samhandling og i samhandlingens res-
ultater?

Spersmal (1) representerer en antakelse som béade ut fra erfaringer og
empiri tas for gitt. Selv om et samfunn etter dets karakter av enhet
kontra pluralisme kan legge mer &pne eller mer lukkede rammer for
organisasjonsdannelse og -utvikling, (jfr. f.eks. Bronfenbrenner (1973)
drefting av utdannings- og oppdragelsesinstitusjoner i ”to verdener”
—USA og USSR) sé vil en likevel kunne utvikle organisasjonskulturer
som er meget ulike og med ulik grad av resultatoppnaelse. En kan
derfor forutsette at (1) organisasjoners kultur vil kunne bli bade lik og
ulik kulturen i det omkringliggende samfunn.

Sporsmdl 2 er en problemstilling som i liten grad er eksplisitt belyst
i organisasjons- og ledelseslitteratur. Men det er en utfordrende pro-
blemstilling som vil bli nermere belyst under analysen av sosial-
iserings- og managementmodellene. Det er ogsé synlig i contingency
tradisjonen ved at Alliare og Firsirotu (1984) skiller mellom et kulturelt
og et sosiostrukturelt system.
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Allaire og Firsirotu (1984) sier at:

It stands to reason that the organizations formal, structural
dimensions and its symbolic, cultural ones, subjected to diff-
erent degrees of external pressure and characterized by diffe-
rent adaption and integration mechanisms, may well be a state
of tension, disharmony or dissonance; dissynchronized, Chal-
mer Johsen would say”.

(Ibid s 210-211)

Det henvises til organisasjonsforskning som viser at nar marked, kon-
kurrenter eller teknologi endrer seg, vil et firma relativt raskt tilpasse
seg gjennom de formelle mélsettinger, strategier og strukturer, mens
organisasjonens kulturelle system vil ha sterre vansker med a tilpasse
seg. Dette vil kunne frambringe alvorlige dysfunksjoner som folge
av konflikter mellom det kulturelle og det sosiokulturelle system
(Johnsen, 1966).

Rhenman (1973) ser pa redusert intern effektivitet som noe som har
sin arsak i dissonans mellom organisasjonens verdisystem og andre
undersystemer. Pfeffer (1981 s 6) hevder at organisasjoner bestér av
symbolske og instrumentelle komponenter som har svert ulike av-
hengige variabler, prosesser og er seg i mellom bare “imperfectly
linked”.

Ansoff (1977) har skissert en teori om at kulturaspektet og de aspekter
som skal tjene organisasjonens omgivelser ikke vil vaere tilpasset til
hverandre — spesielt under turbulente situasjoner.

Med dette som belegg, forutsetter jeg at organisasjoner har et atskilt
sosioteknisk og et kulturelt, ideasjonelt system. Organisasjonens eff-
ektivitet vil 1 betydelig grad vare betinget av grad av synkronisering
mellom organisasjonens verdimessige og symboliske aspekter og de
formelle strukturer, mdl og ledelsesprosesser.

Sporsmdl 3 fokuserer problemstillingen om hvorvidt kultur formidles
i og gjennom menneskets kognitive funksjoner eller om kultur er
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felles kognitive forestillinger og produkter som framkommer gjenn-
om individers samhandling. Tre-teoritradisjoner (kognitive, struktu-
ralister og gjensidig balanse) ser pa kultur som plassert i menneskers
kognitive funksjoner, mens den symbolske tradisjon ser kultur loka-
lisert i de prosesser og produkter som er resultat av delte oppfatninger
hos mennesker og samfunn. Disse produkter eller forestillin-ger kan
vere av bade materiell og immateriell art.

Om en ser pa spraket, blir det uttrykt og manifestert gjennom en
felles meningsramme og allment tilgjengelige ytringer, men det leres
individuelt og det tillater betydelige variasjoner med hensyn til de
kognitive strukturer som legges inn i det, og det kompetansenivé
det anvendes pa. Disse synspunktene peker i retning av stette til den
symbolske teoritradisjonen.

Ut fra et slikt kultursyn vil grad av integrering mellom individet og
det kulturelle system veere et empirisk spersmal. En kan tenke seg tre
mulige nivder:

(a) Fullstendig og total replikasjon (Eks. Macobys “company man”
hvis identitet er basert pd & vare en absolutt del av selskapets
totalitet).

(b) Delvis replikasjon (Organisasjonens verdier og symboler trer
bare modifisert fram gjennom akterens personlighet og erfaring
1 og utenfor organisasjonen. Likevel forutsettes det at det finnes
et meningsfellesskap i bedriften.)

(c) Metalkulturell form for replikasjon (Individene forstér organi-
sasjonens symboler og bruker det til & foregripe og prediktere
andre organisasjonsmedlemmers atferd. Men forholdet er bare
av teknisk og kognitiv karakter. Der foreligger ingen involvering
eller effektiv engasjement i forhold til organisasjonen. Eksempler
er konsulenter, forskere mm. som kan ha betydelig kompetanse og
kunnskap om en organisasjon, men som ikke involverer seg i dem.
Denne kompetansen kan ogsé vaere av generell art og gjore det
mulig & vaere kompetent overfor mange organisasjonskulturer.
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Alle disse tre nivdene kan prinsipielt veere representert hos forskjell-
ige akterer i samme organisasjon pa samme tid. Allaire og Firsirotu
(1984) refererer til dette som “kulturell kompetanse” og det er utrykk
for ulike mater og nivéer i tilpassing mellom akterer og kulturer.

Sammenfatning

Med bakgrunn i denne begrepsdreftelse, stotter jeg det syn at orga-
nisasjons- eller bedriftskultur mé sees pa som en atskilt del av or-
ganisasjonens mange funksjoner. Med andre ord at man mé skille
mellom organisasjonens sosiotekniske og de kulturelle ideasjonelle
systemer.

Videre kan man kunne forestille seg fullstendig harmoni og integra-
sjon mellom disse undersystemene, eller total disharmoni og disinte-
grasjon. Som en hypotese vil jeg framholde at organisasjonens
resultater vil vaere positive og gode nar det foreligger harmoni og
integrasjon, og negative under motsatte vilkar.

Videre vil jeg framheve at organisasjonskulturen er prosesser og
produkter av samhandling mellom akterer i organisasjonen, men det
er enkeltmennesker i samhandling som er barere av denne kultu-
ren — og kvaliteten og kompetansen ved disse kulturprodukter og
— ytringer vil variere med kvaliteten pa individene og kvaliteten pa
samhandlingsprosessen. Nar det gjelder grad av forbindelse mellom
organisasjon og den enkelte aktor kan en forestille seg ulike grader
som varierer fra en total replikasjon med verdiensretting og total
kognitivt engasjement til et metakulturelt forhold uten verdimessig
involvering, men hvor forholdet kan veare utmerket pa det tekniske og
kognitive omréadet.

3.8 Organisasjonskultur — begrepsmodell

P4 bakgrunn av en symbolsk oppfatning av begrepet organisasjons-
kultur, har Allaire og Firsirotu (1984) utformet en begrepsmodell over
fenomenet organisasjons- eller bedriftskultur. Denne modellen er
gjengitt i figur 3.5.
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Figur 3.5 A conceptual Framework for organizational culture (Allaire
og Firsirotu, 1984)

Denne begrepsmodellen er bygd opp omkring tre komponenter som
er gjensidig knyttet til hverandre.

* Sosioteknisk system

- bestar av samhandlingen mellom formelle strukturer, strategier, poli-
tiske retningslinjer og ledelsesprosesser; og av alle underordnede sider
ved en organisasjons formelle og tekniske systemer (formelle mal, au-
toritetsforhold, maktstrukturer, kontrollmekanismer, belenning, mo-
tivasjon, rekrutteringsprosesser, opplaring, ledelse etc.).
* Kulturelt system
- bestar av organisasjonens meningsskapende og delte symboler slik
de manifesterer seg symbolsk gjennom:
- myter (affektive forbindelser mellom glorifiserte forhold og na-
tidens realiteter. Har ofte som funksjon a legitimere dagens or-
ganisasjon og ledelse.)
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- ideologi (et forenende og symbolsk trossystem som har en pa-
tvingende, mytisk forklaring p& virkeligheten. Det vil kunne
legitimere sosial orden eller fremme radikalt forskjellige mal
gjennom kollektive handlinger.)

- verdier (som er symbolske fortolkninger av virkeligheten. De gir
mening til sosiale handlinger og er en standardnorm for sosial
atferd. Verdiene er elementene som former en ideologi og kan
arrangeres i et trossystem.)

Videre bestar kultursystemet av en rekke kulturelle ytringer og gjen-
stander. Eksempler pa dette er:

- riter, ritualer og skikker

- spraklige seregenheter og uttrykksformer

- slagord

- sagaer, historier, legender og annen bedriftsfolklore

- logoer, design mm

- arkitektur

Ikke alle organisasjoner vil frambringe myter og ideologier, men alle
vil fa fram karakteristiske verdier og vare et avledet system av sym-
bolske ytringer og artifakter.

« Individuelle aktorer

Bestar av mennesker med deres saregne begavelser, erfaringer og
personligheter. De er ikke bare passive mottakere av en objektiv gitt
virkelighet, men vil bearbeide og omforme den og slik bidra til & gi
virkeligheten innhold og mening. Videre vil de forseke & skape et
enhetlig bilde av virkeligheten og gi organisasjonen et orienterings-
punkt. Den enkelte akters grad av integrering i det kulturelle system
kulturell kompetanse og grad av meningsfellesskap med andre ak-
tarer — kan variere sterkt, men det skapes av det samme (Allaire og
Firsirotu, 1984).

Samspill og samhandling mellom systemene

Det kulturelle og det sosiostrukturelle systemet fungerer i et komplekst
samspill. Begge er skapt gjennom samvirkende forhold i:
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- det omkringliggende samfunns kulturelle, sosiale og juridiske
system

- organisasjonens historie med vekt pa utviklingshistorie, omdan-
nelser, griinders verdier og ideer, tidligere lederes historie mm

- “contingency -faktorer med vekt pa teknologi, ekonomi, kompe-
tanse og seregenhet ved denne type virksomhet

Begge systemene er under normale betingelser gjensidig stottende,
men det foreligger potensiale for konflikter, spenning og stress mellom
systemene nar organisasjonen utsettes for et ytre press. Dette presset
kan skyldes raske endringer i omgivelsene eller gradvise, kumulative
endringer som ikke oppdages raskt nok av organisasjonen.

Alt etter styrke og seeregenheter ved symbol og meningssystemene, og
resultater av stress og konflikter mellom de to systemene, vil effekten
pd output kunne variere fra midlertidig effektivitetstap til kronisk
stagnasjon eller fra kulturrevolusjonen til forfall og organisasjonsded.
En kan fa felsomme indikatorer pé grad av integrasjon mellom de to
systemene ved & studere normer, roller, status, formelle og uformelle
signaler i selve organisasjonen.

Sammenfatning og vurdering
Det er her presentert en begrepsmodell over fenomenet organisasjons-
kultur
- hvilke elementer inngér
- hvilke systemer det samhandler med
- og hvordan organisasjonskulturbegrepet inngar i en mer total
organisasjonsteoretisk ramme

Videre har vi fatt en drefting av mulige teoretiske paradigmer hvor
man med hjelp fra sosialantropologiens kulturforstéelse — har valgt et
kulturbegrep som bade inkluderer og skiller mellom et sosiokulturelt
delsystem og et ideasjoneltkulturelt delsystem, og hvor den individuelle
akter i samhandling med andre skaper mélrettede handlinger og et
kollektivt meningsfellesskap.
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I min sammenheng gir denne begrepsmodellen en nyansert analyse
av (1) de elementer som inngar i organisasjonskulturbegrepet og (2)
hvilke faktorer som skaper og former organisasjonskulturen. Videre
har en féattklargjort (3) hvilke delsystemer det ideasjonelle og kulturelle
samhandler med og (4) analysert karakteren og kvaliteten i den
samhandlingen som beveger seg fra & kunne vare gjensidig stattende
og legitimerende og til & veere i spenning, stress eller konflikt med (5)
effektivitet av varierende grad og organisasjonssammenbrudd som et
mulig resultat.

47






4.0 ORGANISASJONSKULTURENS
BEGREPSMODELLER

4.1 Problemstillinger og avgrensninger

Tidligere har jeg understreket at det innen den fag- og forskningstra-
disjon som belyser fenomenet organisasjonskultur, finnes flere og til
dels motsetningsfulle oppfatninger av bade begrepet og fenomenet
organisasjonskultur. I tillegg har beker og faglitteratur uklare og til
dels ufullstendige teoretiske oppfatninger av hva kultur er og hvor-
dan organisasjonskulturen kan samhandle med andre deler av organi-
sasjonssystemet. Se ogsd Haugstveit (2007) notat 4/07.

Med grunnlag i dette, onsker jeg & bidra til en bedre teoretisk forstaelse
av organisasjonskulturens innhold og funksjon — og vise hvordan den
bidrar til & sikre resultater for virksomheten. Jeg gjor det ved a utvikle
tre begrepsmodeller som hver har sin basis i forskjellige paradigmer.
Modellutviklingen innen dette omradet av organisasjonsteorien sy-
nes a vaere mangelfullt. Disse tre begrepsmodellene vil bygge pa eks-
isterende fag- og forskningslitteratur, men jeg vil i betydelig grad
matte utvikle og presisere modellenes forutsetninger og premisser, og
pa selvstendig grunnlag innfere variabler, systemer og samhandlings-
prosesser der disse mangler.

I dette arbeidet tar jeg utgangspunkt i tre paradigmer — organisasjons-

kulturen som
* en rotmetafor
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* en intern variabel
* en situasjonsbetinget variabel

og utvikler tre modeller som innen hver sin forskningstradisjon for-
klarer hvordan resultater oppstar.

Disse modellene bygger pé tre ledelsesfilosofier
* sosialisering og prosessledelse
* resultatrettet og symbolsk ledelse
* og situasjonstilpasset ledelse

Hver av disse begrepsmodellene vil i hovedsak bli belyst og analysert
etter tilneermet de samme problemstillingene som er:

(A) Hva er organisasjonskultur? Hva styrker og hva svekker orga-
nisasjonskulturen?

(B) Hvordan inngar organisasjonskultur som element i en mer total
systemmodell? Samhandling mellom undersystemer/variabler
som bidrar til & styrke eller svekke en resultatrettet organisa-
sjonskultur.

(C) Hvordan skapes, opprettholdes og ledes en sterk, resultatpro-
duserende organisasjonskultur?

(D) Hva slags verdier og resultater vektlegges i og gjennom organi-
sasjonskulturen?

I det etterfolgende vil jeg begrense meg til og konsentrere meg om:

» Organisasjonskulturer som i utgangspunktet har en resultatorien-
tertoginstrumentell funksjon. Kulturer somikke erinstrumentelle
vil innenfor min problemstilling vere meningsles, selv om de
har en viss teoretisk interesse.

* Organisasjonskultur kan oppfattes som en eller flere variabler i et
organisasjonssystem begrepsmessig, eller som rotmetafor (”be-
driftskulturen er organisasjonen”) i resultatrettede organisasjo-
ner.

* Organisasjonskulturer som det er mulig d pdvirke og lede mot
optimale ytelser og resultater pad omrider som f.eks. gkonomi,
service, salg/omsetning, produktutvikling etc.
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I de etterfolgende kapitler vil organisasjonskultur bli belyst som tre
paradigmer:
* Organisasjonskultur som rotmetafor — sosialisering og prosess-
ledelse
* Organisasjonskultur som intern variabel — symbolsk ledelse
* Organisasjonskultur som situasjonsvariabel — selvregulering og
tilpasset ledelse

Til slutt vil jeg drefte hvilken av disse modeller som er mest hensikts-

messig ved kulturanalyser og ved radgivning i offentlig og privat virk-
sombhet.
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5.0 ORGANISASJONSKULTUR
SOM ROTMETAFOR -
SOSIALISERINGSMODELL

5.1 Begrepsforstaelse

Forutsetningen for dette paradigmet er en forstielse av fenomenet
organisasjonskultur som en rotmetafor (Smircich, 1983). I dette ligger
en grunnleggende oppfatning om at organisasjonen er kulturen, og
at organisasjonskulturen er en viktig prosess i organisasjonen. Det
representerer et skifte fra & se pd en organisasjon som et konkret
fenomen, til & fortolke den med et sosialt fenomen og legge inn sterre
rom for det tvetydige og relative som felge av kulturens ikke konkrete
status. Man gar ufover det instrumentelle perspektivet som ligger i
maskinpregede metaforer og modeller, og utover det tilpasningspers-
pektivet som ligger i organisasjonsmetaforer.

”Culture as a root metaphor promotes a view of organizations
as expressive forms, manifestations of a human consciousness.
Organizations are understood and analyzed not mainly in
economic or material terms, but in their expressive, ideational
and symbolic aspects.”

(Smircich, 1983 s 347) (Min utheving)

Kultur sees pd som et ideasjonelt system som bade er klart atskilt,
men samtidig innbyrdes forbundet med den sosiale verden. Kultur kan
oppfattes som felles kunnskapsdannelse (kognitivt syn) eller som et
system bygget pa felles meningsdannelse (symbolsk syn) (Smircich,
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1983 s 348 og Allaire og Firsirotu, 1984 s 198). Skal man belyse hva
som styrker eller svekker denne rotmetaforbaserte kulturen, ma en se
pa forholdet mellom de individuelle akterer og organisasjonen. Dette
trer fram gjennom ulike nivéer av organisasjonsmessig kompetanse
og identifikasjon, og det antyder hvor forskjellig den kulturelle
kompetansen og grad av involvering kan vere fra akter til aktor:

(1) Fullstendig og total replikasjon
- menneskers identitet er basert pa 4 vaere en absolutt del av virk-
somhetens totalitet. Organisasjonens verdier og symboler trer
direkte og utvetydig fram gjennom akterens personlighet og
atferd.
(2) Delvis replikasjon
- organisasjonens verdier og symboler trer modifisert fram gjenn-
om akterens personlighet og atferd i og utenfor organisasjonen.
Det foreligger likevel et klart meningsfellesskap og en viss grad
av involvering.
(3) Metakulturell replikasjon
- akteren forstdr organisasjonens verdier og symboler, og bruker
det til & fortolke holdninger og atferd. Forholdet er av teknisk/
kognitiv art. Det foreligger ingen involvering eller affektivt
engasjement. Eks. organisasjonskonsulenter, eksterne eksperter
brakt inn for kortvarig oppdrag. (Allaire og Firsirotu, 1984 s
212)

I bedrifter vil man finne ulike styrkegrader av disse kompetanse- og
identifikasjonsnivdene hos den enkelte medarbeider ogiarbeidsstokken
samlet.

Jeg vil derfor forutsette — uten at dette kommer eksplisitt fram i Ou-
chi-tradisjonens faglitteratur som har en slik rotmetafortilneerming
— at skal man foreta en maling av organisasjonskulturens styrke
gjennom disse variablene; vil en arbeidsstokk som (1) representerer
fullstendig replikasjon av bedriftskulturen veere en sterk og enhetlig
organisasjonskultur og en arbeidsstokk som (2) representerer en meta-
kulturell replikasjon vare en svakere og mindre engasjert organisa-
sjonskultur. Videre vil det kunne antas at grad av replikasjon hos
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ledelse, nekkelpersonell, ’frontlinjepersonale” og hos lederskikkelser
pa mellomnivé og i fagforeninger vaere av sceerlig betydning nar man
skal justere og forsterke organisasjonskulturen. Derimot vil holdnin-
gene til det mindre viktige personalet vere av mindre betydning.
Jeg forutsetter ogsd at i tillegg til involvering/identifikasjon vil et
element av faglig/teknisk kompetanse og kunnskap i forhold til opp-
gavene som skal lgses ogsé vere av betydning for vurdering av orga-
nisasjonskulturens styrkegrad.

Sammenfatning og begrepspresisering

Innen rotmetaforparadigmets rammer oppfatter jeg organisasjonskul-
tur som manifesteringer av menneskelig bevissthet. De gkonomiske,
teknologiske og servicemessige sidene mm ved virksomheten blir tatt
for gitt. Det er oppgaver som blir 1gst. Organisasjoner blir sett pa som
ekspressive former hvor akterenes grunnleggende behov og interesser
kan manifesteres. Det fungerer badde som meningsfellesskap og som
interessefellesskap. Og som ideasjonelt system vil det bli oppfattet
béde som atskilt og forbundet med omgivelsene.

”Organisasjonen er kulturen og kulturen er organisasjonen.” En
enhetlig og total organisasjonskultur som forutsetter tilnaermet
total replikasjon og oppslutning fra medlemmenes side. 1 en sterk
bedriftskultur innen dette paradigmet inngar grad og niva av:
1. Involvering, identifikasjon
- som ber vare generelt hoyt, men gjerne kan variere noe i de
forskjellige grupper av ansatte. Ledere, formidlere og front-
linjepersonalets grad av replikasjon er av serlig betydning.
2. Kompetanse, kunnskap
- som bgr vaere over et minimumsniva og strekke seg mot det op-
timale i forhold til oppgaver som skal lgses. Overkvalifisering
kan antas & svekke involvering og identifikasjon og dermed
svekke bedriftskulturen. Kunnskap og kompetanse under mini-
mumsniva vil umuliggjere likestilt deltakelse i produksjon og
beslutninger — og slik svekke kulturen.
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5.2 Sosialisering — systemmodell og
samhandling

Begrepsforstaelsen som er presentert foran er i grove trekk sammen-
fallende med Ouchis (1982) forstaelse og oppfatning av bedriftskulturen
i sékalte teori Z-organisasjoner hvor en klan defineres som:

”Et intimt samband av mennesker som er engasjert i gkono-
misk virksomhet, men bundet sammen gjennom mange ulike
band.”

(Ibid s 80)

Selvomindivider oppmuntrestil  handle individuelt, er sosialiseringen
av alle mot et felles mal sa totalt, og systemets evne til & registrere ny-
anserte innsatser og grader av engasjement s ngyaktige at medarbei-
derne i det lange lop seker & handle til fellesskapets felles beste.
Teori Z-organisasjoner eksemplifiserer denne integrasjonen av kultur
og organisasjon hvor bedriften til slutt er arbeidets mal og mening.
Man forventer total replikasjon og oppslutning fra de ansatte om be-
driftskulturens verdier og normer.

Ouchi og andre forfattere innen denne tradisjonen beskriver totale
og enhetlige sosialiserte organisasjoner. De forklarer den indre sam-
handlingen i organisasjonen og hvordan de ledes. Men de gir ikke
noen forklaring om Avordan slike organisasjoner skapes og utvikles,
og bidrar heller ikke med en fullstendig systemforstaelse. Dette vil jeg
forsgke a gjore i det etterfolgende.

Som utgangspunkt for dette har jeg valgt Berger og Luckmanns
(1967) teori om den sosialt skapte virkelighet. Dette er en totalmodell
som gir en fenomenologisk forstéelse av forholdet mellom mennesker,
organisasjon/samfunn og sosialisering. Teorien har dialektisk karakter,
og klargjer samhandlingens grunnprinsipper. Nekkelbegreper er
“virkelighet” som er definert som egenskaper vi tillegger et fenomen
som har en eksistens vavhengig av var vilje, og “kunnskap” som er
en visshet om at fenomener er virkelige og har spesifikke egenskaper.
(Ibid s 13)
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I var sammenheng er det aktuelt & forstd den “kunnskap” som
styrer menneskers handlinger i en organisasjon, og hvordan denne
“kunnskapen” overfores til individer, og slik blir opprettholdt eller
forandret gjennom organisasjonens akterer. Slike sosialt skapte
virkeligheter kan variere fra samfunn til samfunn og fra organisasjon
til organisasjon. Derfor er det et sentralt moment & forstd hvorfor
ideer, begreper, verdier mm blir tatt for gitt i en organisasjonskultur
og ikke i en annen. Og gjerne ogsa hvorfor kulturen opprettholdes i en
organisasjon, men endres i en annen.

Utgangspunktet og hovedinnholdet i teorien er formulert i tre ut-
sagn;

1. Samfunnet er et menneskelig produkt.
2. Samfunnet er en objektiv realitet.

3. Mennesket er et samfunnsprodukt.
(Ibid s 79)

Med disse utsagnene framhever Berger og Luckmann det dialektiske
forholdet mellom menneske, organisasjon og samfunn.

”... it is important to emphasize that the relationship between
man, the producer, and the social world as product, is and re-
mains a dialectical one. That is, man (not of course in isolation,
but in his collectivities) and his social world interact with each
other. The product acts back upon the producer.”

(Ibid s 78)

Gjennom prosessene eksternalisering, objektivisering og internali-
sering former individer i samhandling organisasjonen, og denne
virker tilbake og former sine akterer. Bl.a. vil en total og enhetlig orga-
nisasjonskultur sosialisere og velge ut lederemner som i neste omgang
opprettholder og forsterker den eksisterende organisasjonskulturen.
Bare ytre og for organisasjonen “livstruende” forhold vil kunne for-
ventes & bidra til endring eller tilpassing.

Gjennom eksternalisering skaper mennesker materielle og immater-
ielle produkter som gir ramme og retning for ny handling. Samfunn,
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organisasjoner og kulturer oppstar. Disse former menneskene som
skapte dem. Den menneskelige eksistens blir i sin grunnleggende
karakter en vedvarende eksternaliseringsprosess som bygger péa
menneskets natur (Ibid s 10-11). Slik sett er ssmfunn og organisasjoner
ikke endelige, objektive og naturgitte, men skapes og omskapes
gjennom menneskelig eksternalisering. Det som mennesket skaper —
materielt og immaterielt — framstar som virkelig ved at det er objektivt
tilgjengelig for individer og for kollektivet. Og dette gjensidige og
fellesskapelige i fortolkningen av omverdenen er en sentral faktor i
objektiviseringsprosessen.

Formene for objektivisering er mange. Sprdket med sin innebygde
gjensidighet og evne til 4 tilpasse seg til den sosialt gitte virkelighet,
og ved sin evne til & samle og bevare erfaring og kunnskap er
grunnleggende. Vanedannelse og institusjonalisering er ogsa viktig,
bl.a. gjennom innebygd primerkontroll og historisitet som gir men-
nesket den stabile bakgrunn det mé ha for at det skal kunne frigjore
energi, og kunne ta initiativ og gjennomfoere krevende oppgaver i sam-
handling med andre. Dette gir ogsa en felles retning pd menneskers
handling og det muliggjer spesialisering innen virksomhetens mang-
fold. Vanedannelse og institusjonalisering regulerer vitale omrader av
samfunnet, og organiserer det pa en slik mate at samspillet mellom
mennesker blir funksjonelt og effektivt, og ikke hemmet av pagédende
konflikter, motsetninger og misforstéelser. Rollene oppfattes som
organisasjonens dynamiske aspekt, og den sosiale regulering og til-
pasning som skjer innad og mellom institusjoner vil i praksis bli ut-
fort av allmenne og mer spesialiserte rollefunksjoner. Lederroller er
spesielle ved at de gir rom for videre og mer varierte og integrerende
funksjoner, og de har stor strategisk betydning (Ibid s 92-94). Totalt
sett representerer institusjonalisering en form for sosial fordeling
av kunnskap. Rollefordeling kan oppfattes som en konsekvens av
arbeidsdeling og behov for spesialisering.

Nér den objektiviserte virkelighet skal formidles til en ny generasjon

eller til omgivelsene, oppstar det er behov for legitimering. Dette har
som funksjon a forklare, rettferdiggjore og gi kognitiv validitet til
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institusjoner, vanemenster og handlingsmater i et samfunn eller i en
organisasjon. Det mest avanserte legitimeringsnivéet blir benevnt
som “symbolsk univers”, og det er i stand til & sammenfatte og
integrere ulike kunnskapsomrader i en symbolsk totalitet som gir
oversikt og innsikt i organisasjonen og individenes funksjon i denne.
Innen kirken som organisasjon vil bibelen vil vere et eksempel pa et
slikt ”symbolsk univers”. Den gir en menneskeskapt organisasjon en
teoretisk og trosprega overbygning som har sin basis i organisasjonen
og dens legitimeringsbehov.

Parallelt med framveksten av den ytre og objektive virkelighet pagar
internalisering. Dette er en prosess hvor individet overtar den verden
som det selv og andre lever i. Straks den er internalisert og gjort til en
indre, subjektiv virkelighet vil den kunne modifiseres eller omskapes.
Slik sett er internalisering en tilbakefering av den objektiviserte
virkelighet til individet, og det danner basis for ny eksternalisering
(Ibid s 149-150). Betingelsene for at internalisering finner sted er at
organisasjonens akterer/medlemmer:

”...share time in a more than ephemeral way and a compre-
hensive perspective, which links sequences of situations to-
gether intersubjectively. We now not only understand each
other’s definitions of the shared situations, we define them
reciprocally. A nexus of motivation is established between
us and extends into future. Most importantly, there is now an
ongoing mutual identification between us. We not only live in
the same world, we participate in each other’s being.”

(Ibid s 150) (Mine uthevinger)

Dette er betingelser som sterke, enhetlige og totalintegrerte som orga-
nisasjonskulturer vektlegger og praktiserer ofte helt ubevisst, og som
bidrar til en total, primeer og affektiv sosialisering. Organisasjoner vil
ogsa ha planlagte sosialiseringspraksiser som 1 folge Berger og Luck-
mann er “sammentrengte og konsekvente introduksjoner av individet
inniden objektive verden ellerien sektor avden” (Ibid s 150). Gjennom
sosialisering fores individet fram til & kunne delta i organisasjonens
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dialektiske samhandling innad og utad. En sosialiseres til & overta
ulike roller og funksjoner innen organisasjonen. Denne prosessen
som er beskrevet her, er forsgkt sammenfattet og illustrert i figur 5.1.

Objektiv virkelighet Sosialiseringsprosesser Subjektiv virkelighet | Ny objektiv virkelighet

7
3
4 ’ °. Formidlet gjennom:

Samfunn, ° o Legiti- ° B - - -utvelgelse Mennesker Former

kultur og = merings-= Sy}nbolsk - S"Slal" - > -introduksjon med kunnskap bedrifts-

organisasjon = nivder = UNIVETS _" sering -opplaering om og kultur og

framtrer N s R _ritualer identifikasjon organisasjon
© o ° -normer og med bedrifts-

.
: verdier ved kulturen
1 arbeidet

: -forventninger

: om innsats og

i involvering

i -belenningssystem
; -evaluering og

1 lederutvelgelse

: -lederutvikling

i -beslutnings-

' systemer mm

i

i

OBJEKTIVISERING INTERNALISERING EKSTERNALISERING osv.

Figur 5.1 Bedriftskultur og resultater — sosialiseringsmodellen

Det som sekes vist gjennom denne modellen, er hvordan mennesket,
gjennom eksternalisering skaper det samfunn og de organisasjoner
som det eksternaliserer seg selv inni. De menneskeskapte samfunn
og organisasjoner far karakter av & vaere objekter, og framstar gjenn-
om akterenes sprak, kunnskapsfordeling, og andre former for insti-
tusjonalisering og gjennom legitimering som en s&regen objektiv
virkelighet (objektivisering). Gjennom internalisering og sosialise-
ring blir denne objektive virkeligheten tilbakefort til akterenes be-
vissthet. I samspill mellom disse prosesser blir akterenes identitet
og kulturforstéelse utkrystallisert, opprettholdt og modifisert. I visse
tilfeller ogsa omformet. Ideelt ber det veere rimelig symmetri mellom
den ytre objektive virkeligheten, og den indre subjektive virkelighet-
en. Menneskets identitet og selvfolelse hviler pa dette. Total mangel pa
symmetri kan fore til manglende realitetsorientering (sinnsforvirring).
Mellom disse ytterpunkt vil menneskers identitet befinne seg. (Ibid s
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194-200)

Ellers er tidsaspektet og rekkefelgen mellom de tre hovedprosesser
— eksternalisering, objektivisering og internalisering — av mindre be-
tydning. Det vesentlige er det vedvarende samvirket mellom prosess-
ene.

”A leve i et samfunn betyr 4 delta i dets dialektikk”

hevder Berger og Luckmann (1967, s 149-150).

5.3 Rotmetafor organisasjoner i neringsliv
og forvaltning

Om en tar utgangspunkt i den foregdende framstilling av Berger og
Luckmanns (1967) beskrivelse av den sosialt skapte virkelighet, og
momenter sammenfattet i figur 5.1, er det mulig 4 se at der er sammen-
henger mellom denne rotmetafororganisasjonen, og de organisasjons-
typer som man finner i naringslivet og i offentlig forvaltning.

Gjennom ansettelse, opptak eller innrullering i en organisasjon/be-
drift, blir man mett i deren” av organisasjonen slik den framtrer
gjennom sin samfunnsmessige plassering, sine bygningsmessige- og
fysiske forhold, bedriftens institusjonelle praksis, lederskap, kom-
munikasjonsstrukturer — og ikke minst gjennom bedriftskulturen som
pa en total og enhetlig mate gjennomsyrer hele organisasjonen og pre-
ger virksomheten gjennom grunnleggende og overordnede verdier,
ritualer og tradisjoner, bedriftens spesielle sprakbruk, vanepregede
og rituelle méter & lose oppgaver og ta beslutninger pd osv osv.

Nér denne objektive virkelighet skal formidles til en ny generasjon
ansatte, lederemner mm, vil den eksisterende virkelighet ha behov for a
legitimere, forklare, begrunne og rettferdiggjere sin eksistens. Slik le-
gitimering vil i hovedsak vere verdipreget og blir forsterket gjennom
folelser. Parallelt med legitimeringen som tiltar i styrke gjennom gra-
der av verdilading, finner det sted en generell internalisering av erfar-
inger og verdier og dessuten en mer planmessig sosialisering.
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Denne legitimerings- og sosialiseringsvirksomheten i bedrifter og or-
ganisasjoner vil mer prinsipielt kunne graderes slik:

(0) Ingen introduksjon eller opplering.
(I) Kunnskaps- og ferdighetspreget informasjon om eget arbeid.

(2) Kunnskaps- og ferdighetspreget introduksjon i eget arbeidsfelt
og i hele bedriften.

(3) Verdipreget introduksjon av alle ansatte i bedriften. Eksem-
pel pa dette er kurs hvor ledere og bedriftskulturens helter/
nekkelpersoner bringer de nyansatte inn i kulturen etter utprov-
de og ofte selvopplevd konsepter.

(4) Introduksjon og oppleering hvor man formidler nekkelverdier
og tilherende kunnskaper, og avslutter dette med & holde pro-
ver, eksamener, gjennomfore ritualer eller seremonier. Kirkens
konfirmasjonsrituale, speiderbevegelsens grader og frimureror-
denens gradssystem illustrerer dette. Lignende ordninger finnes
i neringsliv og forvaltning.

(5) ”Symbolsk univers” er en sammenfattende og integrert pre-
sentasjon av kunnskaps- og verdigrunnlaget som virksomheten
bygger pa. Eksempler pé dette er: kirkens teologiutdannelse,
Steinerpedagogikkens lererutdannelser, bestemte lederutdan-
ninger som blir et “must” for visse bedrifter. Det finnes verdi-
forankrede universiteter eller hogskoleutdanninger som leder-
kandidater ber ha tatt. Alt dette er eksempler pd symbolske
universer som representerer et overordnet legitimeringsniva
som opprettholder, tilpasser og videreforer bestemte kulturtra-
disjoner eller ideologier.

I disse nivéene ser vi at det er forskjeller i kulturformidlingens omfang
og dybde med hensyn til:

- omfanget av introduksjon og opplaering

- bredden i kunnskaps- og ferdighetsperspektivet

- grad av verdivektlegging

- befesting av verdier og kunnskaper gjennom prever, seremonier,
ritualer mm
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Dette er forsterkende elementer i en pégaende legitimerings- og
sosialiseringsprosess. Generelt skjer dette lite bevisst og ofte med et
visst element av gjentakelse i seg. Men det kan ogsé veare planlagte
og bevisste sosialiseringer med bade kognitive og affektive begrun-
nelser.

Denne sosialiseringsprosessen er ofte avgrenset til en introduksjons-
og opplaringsperiode, men kan ogsa felges opp og forsterkes ved at
den gjennomsyrer bedriftens totale virksomhet og ledelse. Slik vil
det skje en langsom, men kontinuerlig tilegnelse av og fordypning i
bedriftskulturen. Denne langsomme og progressive sosialiseringspro-
sessen sikrer en dypere og mer moden kultur- og verditilegnelse enn de
korte og mer overflatiske kursmodeller. Den vil bidra til at kulturen og
organisasjonen bestdr over tid. Kulturbarernes evne til kontinuerlig
tilpasning til marked, samfunn og tidsénd er viktig, men det ma skje
uten d miste kulturens grunnverdier. Dette siste er et viktig element
ved de sterke og modne bedriftskulturene.

I forhold til den enkelte kulturbarer, har internaliserings- eller sosi-
aliseringsprosessen den funksjon at den binder sammen situasjoner
og opplevelser for flere individer — slik at de kan forstd hverandres
noe forskjellige oppfatninger og innbyrdes kunne definere opplevelser
resiprokt. Man etablerer en felles referanse og et felles stasted som
etter hvert samordner akterenes individuelle handlinger, og bygger
en mdlrettet, kollektiv og bevisst virksomhet (Jfr Enerstvedt, 1979).
Videre vil en gjennom disse internaliseringsprosessene etablere moti-
vasjonsforbindelser som strekker seg inn i framtiden og har retter
i fortiden. Det gir individets handlinger og opptreden en historisk
dimensjon.

Men viktigst er likevel, i folge Berger og Luckmann (1967 s 150), at
der er en stadig pagdende og gjensidig identifikasjonsprosess mellom
mennesker og mellom individ og organisasjon. Gjennom dette er vi
ikke bare del av og har jobb i samme bedrift, men vi deltar i hverandres
liv og har forstaelse og medfoelelse for hverandre. Vi forsvarer og gir
hverandre stotte — “we participate in each other’s being” som det
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meget presist formuleres. Dette kunnskaps-, motivasjons- og identi-
fikasjonsfellesskapet danner for det enkelte individ en subjektiv
virkelighet — en kollektivt forsterket og ikke bare privat opplevelse
av virkeligheten. Med dette som fundament vil individer gjennom
enkelthandlinger som inngar i en malrettet virksomhet, kunne realisere
seg selv gjennom en eksternaliseringsprosess — hvor de selv former
kulturen, organisasjonen og samfunnet gjennom objektivisering og
internalisering. De former pa nytt de mennesker og det samfunn som
har skapt dem.

Gar vi tilbake til Berger og Luckmanns tre grunnantakelser, vil de litt
omskrevet og tilpasset fenomenet organisasjon og organisasjonskultur
kunne formuleres slik:

1. Organisasjoner er et menneskelig produkt

2. Organisasjoner er en objektiv realitet

3. Mennesket eller aktoren er et produkt av organisasjonen

Sammenfattet er det min vurdering at Berger og Luckmann’s (1968)
kunnskapssosiologiske modell har relevans for & kunne forsta og
analysere fenomenet organisasjonskultur. Gjennom sine begreper og
prosesser gir den et grundigere og teoretisk interessant bidrag til &
forsta hva organisasjonskultur er, og hvordan man sa&rlig gjennom et
rotmetafor perspektiv kan ta kulturen i bruk og slik bidra til & skape
resultater i og for organisasjonen/bedriften. I det etterfelgende vil vi gé
narmere inn pa ledelse av organisasjonskultur i dette perspektivet.

5.4 Ledelse av en sosialisert organisasjons-
kultur

Jeg har i Haugstveit (2007) vist at en innenfor studier av bedriftskultur
bade finner stette for synspunktet om at ledere former og forsterker
kulturen og legger grunnlaget for resultatene gjennom direkte ledelse
av kulturen, og for synspunktet om at kulturen er organisasjonen og
det er den som gjennom prosesser og ritualer sosialiserer og til slutt
velger ut den ledelse som skal forme bedriften framover. Siden det
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er den siste tiln@rmingen som er mest framtredende innen rotmeta-
forparadigmet, vil jeg konsentrere meg om det her.

Med bakgrunn i den grunnleggende forstaelsen av at organisasjons-
kulturen er organisasjonen og organisasjonen er kulturen, og at denne
organisasjonskulturen er en manifestering og uttrykk for menneskenes
og bedriftens bevissthet, og for skapelses- og uttrykksevner som ligger
i en enhetlig og total organisasjonskultur, er den utvelgelsesprosess
som bl.a. Ouchi (1982) — beskriver den naturlige og riktige.

Evaluering og utvelgelse av ledere skjer innad som en langsom og
forsiktig utvelgelses- og sosialiseringsprosess. Det vektlegges at leder-
emner kan dokumentere langsiktig dyktighet, samarbeidsevne over
tid og 1 mange og sammensatte situasjoner, og har erfaringsbakgrunn
preget av bredde og allsidighet framfor spesialisering. Gjennom den
langsomme prosessen kombinert med organisasjoners systematiske
registreringer av positive og negativ atferd, vil man rolig og smertefritt
skille ut de beste lederne. Samtidig bidrar man til en langsom, kon-
tinuitetspreget og dyptgdende sosialisering som ligger nert opp mot
kriterier for et symbolsk univers.

At teori Z-organisasjoner ogsé serger for raske forfremmelser og
lennsopprykk for alle potensielle lederemner sammenlignet med
konkurrenter, dokumenterer ogsa evnen til en operativ tilpasning i et
stramt arbeidsmarked som slike organisasjoner ogsé har. Internt vil
evaluerings- og utvelgelsesprosessen likevel vere langsom.

Ledelsesformene innen denne formen for bedriftskultur har sterke
egalitcere trekk. Kontrollfunksjoner og autoritetsutgvelse ligger mer
i selve kulturen og i organisasjonen enn hos lederen. Og ledelse méa
bygges pa tillit, respekt og jevnbyrdighet bade horisontalt og vertikalt.
Individer og organisasjon har sammenfallende méal og interesser. En
annen sentral lederoppgave er & bevare og opprettholde kulturen gjen-
nom skiftende markeder og tider. Dette krever dyptgédende innsikt i
de grunnleggende verdier og institusjoner knyttet til bedriften, og
forstaelse for hvordan bedriften i sitt indre og ytre kan tilpasse seg
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skiftninger i markeder og samfunn uten at organisasjonskulturens
serpreg og grunntrekk blir forstyrret. En slik oppgave stiller store
krav til symbolsk og prosessuell ledelse, og ledere ma vektlegge bred
deltakelse og helst full oppslutning om viktige operative og strategiske
beslutninger.

Selve arbeidsledelsen skjer indirekte ved at hver enkelt medarbeider
blir delegert ansvar og individuelle malsettinger som hele kulturen
forventer blir nddd. Og det er kulturen som kontrollerer gjennom
etablerte forventningssystemer. Den enkelte medarbeider opplever
en reell folelse av ansvar, og sterk felelse av individualitet og uav-
hengighet. Dette bidrar ogsa til betydelig evne til rask operativ
tilpasning til endringer. Videre far organisasjonen en flatere struktur.
Organisasjonen bygges opp omkring individer som lgser sine oppgaver
pa en for fellesskapets beste méte. Lederens funksjon er forst og
fremst & delegere ansvar, presisere og sette konkrete mal, og ellers
opprettholde de institusjoner som sikrer og belenner resultatene.

Holdninger og atferd hos lederne innen denne type organisasjonskultur
ber bygge pa et helhetlig menneskesyn. Siden det forventes total opp-
slutning om bedriftens mél og verdier, har lederne et naturlig og
utvidet ansvar for det hele mennesket. Uten denne gjensidigheten vil
ikke slike enhetlige og totale kulturer kunne overleve pé sikt.

5.5 Hvilke verdier og resultater vektlegges i
sosialiserte kulturer?

I totale, enhetlige og sterkt sosialiserte organisasjonskulturer bygd pé
rotmetaforparadigmet, blir det primeert lagt vekt pé kulturens grunn-
leggende verdier og hvordan disse manifesterer seg i det daglige
arbeidet og ved seremonier og ritualer.

Andre typer resultatmél (som f.eks. resultatorientering, produktkva-
litet, serviceholdninger) vil enten vere indirekte vektlagt ved at de er
inkorporert i bedriftskulturen og ivaretas av denne, eller sa vil de bli
trukket fram nar svake resultater er truende for selve organisasjonens
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eller kulturens eksistens. Slik sett er skonomisk overskudd, et godt
servicesystem, god markedsfering mm sekundere mal for bedrifts-
kulturens medlemmer. Gode resultater pa dette omradet tas for gitt,
og oppleves og forklares som konsekvenser av en godt fungerende
organisasjonskultur og en sterk, kollektiv innsats av organisasjonens
medlemmer. Kulturen vil likevel registrere mindre og sterre svakheter
hos den enkelte, og seke a rette opp dette pa forskjellige mater. Om det
ikke kan lgses pa andre méter, vil omplassering innad i organisasjonen
veaere en siste lasning. Oppsigelser eller andre former for utstating er
mindre vanlig,

5.6 Sterke og svake sider ved den sosiali-
serte organisasjonskulturen

Den totalintegrerte og enhetlige bedriftskultur som jeg har beskrevet,
har noen sterke og svake sider som det kan vaere naturlig &4 framheve.
Disse er:

(1) Betydelige evner til operativ tilpasning gjennom ansvarsdele-
gering og en omfattende uformell kontroll av ytelser og kvalitet
hos medarbeiderne.

(2) Gode evner til langsiktig tilpasning til endringer i marked og
samfunn, samtidig som en ivaretar og utvikler bedriftskulturens
grunnleggende verdier og funksjoner.

(3) Organisasjonen kan bli en industriell dinosaur nér det oppstar
brae endringer i marked eller samfunn som krever raske stra-
tegiske tilpasninger eller “revolusjoner” i organisasjonen.

(4) Den har en enorm styrke nar den inkorporerer forretningsideer,
okonomiske malsettinger, salgs- eller markedsmalsettinger inn
i kulturen.

(5) Organisasjonskulturen kan vere bdde hemmende og fremm-
ende nér det gjelder & frambringe resultater. Spesielt fagomrader
som krever kreativitet og totale tankeomstillinger vil lide under
en dominerende og enhetlig kultur.
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(6) Kulturbaerernes evne til kontinuerlig tilpassing og fornyelse i
marked og samfunn er viktig, men det mé skje uten & miste
kulturens grunnverdier.

(7) Den langsomme og progressive sosialiseringen sikrer at det
etableres en dypere og mer moden organisasjonskultur — som
vil bidra til at bade kulturen og organisasjonen bestar over tid.

(8) Noen fa organisasjoner etablerer over tid en anerkjennelse og
kvalitet som gjer at de etter hvert blir institusjoner innen sin
brans;je.
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6.0 ORGANISASJONSKULTUR
SOM INTERN VARIABEL —
MANAGEMENT TRADISJONEN

Forutsetningen for denne tilnaermingen ligger i en forstéelse av organi-
sasjonskultursomenavflereindre variableriensystemteoretiskramme.
En er sdledes opptatt av det gjensidig avhengige forholdet mellom var-
iabler som struktur, sterrelse, teknologi, administrative system, led-
elsesmeonster etc. I de senere ar har mer subjektive og prosessuelle
variabler som kultur blitt introdusert inn i denne systemmodellen
som en av flere variabler som bidrar til & forsta og forklare organisa-
sjonsatferd. Og man har fatt sterkere faglig anerkjennelse for at sym-
bolske prosesser er virksomme i organisasjoner (Meyer, 1981). Ut fra
systemteoretiske rammer oppfatter man organisasjonen som eksister-
ende i samhandling med omgivelsene, og omgivelsenes signaler er
imperativer som lederen ma forholde seg til (Pfeffer, 1981). Dette
illustreres i figuren pa neste side.

Poenget er at de kulturelle og symbolske elementer bidrar til en

allmenn god balanse i systemet og det effektiviserer organisasjonen
(Smircich, 1983 s 344).
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Figur 6.1 Culture and the systems theory framework (Smircich, 1983 s
345)

Innenfor denne forskningstradisjonen blir kultur vanligvis oppfattet
som et sosialt eller normativt lim som holder en organisasjon sammen
(Siehl og Martin, 1981, Smircich, 1983, Christensen m.fl., 1984). Det
uttrykker verdier, idealer og trosforestillinger som organisasjonens
medlemmer deler, og kulturen manifester seg i ytringer og prosesser.
En sentral implikasjon i denne forstéelsen er at sterke kulturer har en
instrumentell funksjon ved at kulturen bidrar til resultater og vellykk-
ethet i organisasjonen. Dette er en problemstilling som er serlig fram-
tredende innenfor McKinsey-tradisjonen representert ved Peter og
Waterman (1984) og Deal og Kennedy (1984). Innenfor denne forsk-
ningstradisjonen og hos en rekke andre bidragsytere har man vart
opptatt av a vise at en sterk bedriftskultur bidrar til gkonomisk, sosial
og menneskelig vellykkethet i bedriften, og en har ogsa fatt fram at
der er en slik sammenheng. Pa grunn av uklare begreper og modeller,
s& har man i liten grad klargjort hvordan bedriftskulturen bidrar til &
frambringe resultater. Med bakgrunn i den forskningsgjennomgang
som er gjort i kapittel 3.2, vil jeg forseke & forklare Avordan orga-
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nisasjonskulturen er en del av en organisasjonsteoretisk modell med
systemteoretisk forankring.

6.1 Begrepsforstielse

Smircich (1983 s. 344-345) viser til en del studier som framhever
adaptive mekanismer innen selve organisasjonen som uttrykk for at
den er endringsorientert. F.eks. at man tillater og kanskje bygger inn
spearsmélsstillinger omkring verdier og normer som uttrykk for en slik
endringsorientering. Gjennom a eksponere normative og symbolske
sider ved en organisasjon, vil det bli lettere for organisasjonens med-
lemmer d fortolke og dernest tilpasse sin atferd til de krav situasjonen
og oppgaven stiller. Videre vil eksponering av kulturelle ytringer og
gjenstander (artifakter) vere effektfulle symbolske hjelpemiddel i en
kommunikasjonsprosess. Det forutsettes at en gjennom kulturelle
ytringer og gjenstander kan bygge opp organisasjonshengivenhet og
engasjement, utforme en ledelsesfilosofi, effektivisere og samtidig
legitimere aktiviteten i organisasjonen, motivere personalet og lette
sosialiseringen. Og etter at man har fatt flere studier som belyser or-
ganisasjonskulturen, begynner man na & kunne registrere en del til-
bakevendende trekk ved kulturen som nekkel-variabel:

(1) — Kulturen sammenfatter organisasjonsmedlemmenes folelse av
identitet.

(2) — Gjennom kultur er det lettere & engasjere seg i og for en sak
— utenom seg selv.

(3) — Kulturen gker stabiliteten i det sosiale systemet.

(4) — Kulturen fungerer retningsgivende, veileder og former atferd.
(Ibid s 345-346)

Ut fra denne begrunnelsen framholder Smircich (1983) at kultur kan
veere en nokkelvariabel hvorigjennom den strategiske ledelsen kan
pavirke og lede organisasjonen. Dette synspunktet er framtredende
bade innen den vitenskapelige og den mer populariserte faglitteraturen.
Forskning og faglitteratur rettet mot & vise at kultursymboler kan
brukes til & mobilisere og kanalisere energien hos organisasjonens
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akterer, har vert serlig populer. Det er omfattende dokumentert at
historier, legender, riter og ritualer mm kan brukes til 8 kommunisere
kulturen til organisasjonens medlemmer (Ibid s 346). Jfr ogsa kap-
ittel 7. Innen denne ledelsesorienterte tradisjonen har man hatt som
hovedperspektiv at der finnes bare en dominerende og enhetlig org-
anisasjonskultur. Og man har enten sett bort fra eller lagt for liten vekt
pa subkulturer eller motkulturer som ogsa finnes i organisasjoner. I
denne forskningstradisjonen som vektlegger organisasjonskultur som
en indre og instrumentell variabel ved organisasjonen — og som er
eksponert sterkt av McKinsey-miljeet (Deal og Kennedy, 1984 og
Peters og Waterman, 1984) — framheves organisasjonskultur som et
sterkt, dominerende og enhetlig verdisystem i samklang med bedrifts-
ledelsens malsettinger og som er tilpasset bedriftens strategiske pla-
ner. De overser eller avviser subkulturer eller motkulturer som ikke
passer inn i ledelsesmensteret. Kulturen er i prinsippet skapt og vil
kunne endres gjennom bevisst, mdlrettet, symbolsk lederskap. En bru-
ker organisasjonskulturen som instrument nar en implementerer stra-
tegiske beslutninger. Denne holdningen synliggjer Deal og Kennedys
i sin definisjon av bedriftskultur som:

“en forening av verdier, myter, helter og symboler som er kom-
met til & bety en hel del for de mennesker som arbeider der.”
(Ibid s 12)

Og enda sterkere ved & definere de uformelle kulturelle elementene i
en bedrift som “slik vi gjor det her hos 0ss”.

Sammenfatning og problemstilling

Sammenfattet kan man si at innen dette paradigmet oppfattes
organisasjonskultur somen av flere indre variablerien systemteoretisk
ramme. De symbolske prosesser likestilles med materielle, ekonomiske
og strukturelle variabler i organisasjonen. Kulturelementene har som
funksjon & skape balanse i systemet, og effektivisere organisasjonen.
Ofte beskrives kulturen som et sosialt og normativt lim som holder
en organisasjon sammen. Videre framholdes det retningsgivende og
madlsettende ved kulturen. Og at den gir identitet, engasjement og
er meningsskapende for akterene. Innen denne ledelsestradisjonen
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framhever man at organisasjonskultur ber ha et sterkt, dominerende
og enhetlig verdisystem som opererer i samklang med langsiktige,
strategiske planer og bedriftsledelsens malsettinger. Kulturen vil i
prinsippet kunne skapes, endres eller tilpasses gjennom bevisst, mdl-
rettet symbolsk ledelse. Subkulturer eller motkulturer som ogsa finnes
i organisasjoner, er enten oversett eller underkommunisert. Hvordan
dette skjer, er ikke klargjort pa noen oversiktlig mate. Bare kulturens
delelementer og kulturledelse er tilfredsstillende beskrevet.

Innenfor det paradigmet som jeg har kalt “ledelse gjennom intern-
variabel”, vil jeg 1 det etterfolgende forseke & belyse:

* Hva slags funksjoner organisasjonskulturen har.
* Forholdet mellom bedriftens oppgaver og kulturens karakter.
* Hvordan kulturen ledes.

og til slutt prove & sammenfatte dette i en systemmodell.

6.2 Systemmodell og samhandling — organi-
sasjonskulturens funksjoner

Organisasjonskulturens funksjoner

Innen ledelse- og managementtradisjonen har kulturen funksjoner pa
de fleste nivaer i virksomheten. Forretningsideen — 1 form av visjo-
ner, idealer, grunnsyn eller den idé som berer virksomheten fram
— er svert ofte neert knyttet til organisasjonskulturen. Spesielt nér or-
ganisasjonskulturen pa en kvalitativ méate forsterker og framhever for-
retningsideen, har dette en sterk effekt bade resultatmessig og sosialt.
Eksempel pé dette finner man i begrepet ”Tandem” som sier noe om
produktet og samarbeidet.

”Alt samarbeider her. Mennesker med mennesker, produkt

med produkt, til og med datamaskiner med datamaskiner inn-

en produktet. Alt samarbeider for & bevare oss der vi er.”
(Deal og Kennedy, 1984 s 16)

Likeens vil selskapets kultur vaere avgjerende ved strategisk plan-
legging, bl.a. nir man skal vurdere og velge markeder, kundegrupper
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eller produkter det skal satses pa. En strategi som bryter for sterkt
med organisasjonskulturens grunnleggende holdninger og verdier
vil sjelden vere tilradelig (Peters og Waterman, 1984 s 313-320).
Overordnede malsettinger uttrykkes kvalitativt som felles verdier. Det
girorganisasjonen en grunnleggende verdi- og karakterforankring som
skiller den fra alle andre. Verdiene blir en sosial og motivasjonsmessig
realitet. Eksempel pé slike kjerneverdier som uttrykker det innerste
vesen i organisasjonens filosofi kan vere:

”Caterpillar” - Reservedelsservice 24 timer i degnet hvor som helst
i verden.
”Continental Bank” - Vi skal finne en mate!

Det a forme og forsterke kjerneverdiene kan bli det viktigste arbeidet en
leder utforer. Og det er dokumentert at vellykkede organisasjoner legg-
er stor vekt pa verdier (Deal og Kennedy, 1984 s 26-40). Atmosfeere/
omgangstone gir mening og mél til utforelsen av arbeidet. Identitet/
tilhorighet sikrer lojalitet, samhold og trer fram gjennom historier,
legender og andre trospregede formuleringer. Det samme gjelder kon-
trollfunksjonen som bade kan vare indre menneskelig selvkontroll
og kontroll/evaluering som ligger i selve organisasjonskulturen.
Dette er faktorer som alle framheves av flere. Peters og Watermans
(1984) poengterer étte egenskaper ved vellykkede bedrifter, og Deal
og Kennedy (1984) trekker fram det de kaller kulturelementer (Ibid
s. 20-25). Ogsa hos Carlzon (1985) og Christensen m.fl. (1984) blir
dette framhevet som sentrale elementer ved en resultatorientert kul-
tur. Ogsé resultatfaktorer pa det individuelle plan i form av gkt mot-
ivasjon, innsats, kreativitet og vilje til samarbeid, blir framhevet som
et produkt av organisasjonskulturen. Disse far konsekvenser for be-
driften 1 form av heg produktivitet, ekt kvalitet, evne til & tilpasse
produktet til kunder og marked og totalt sett hoy konkurranseevne
over lang tid. Deal og Kennedy (1984), Peters og Waterman (1984),
Normann (1983), Carlzon (1985) og Christensen m.fl. (1984) framhever
alt dette som en funksjon av bedriftskulturen.

Summert opp sé har vi sett at en organisasjonskultur som i innhold og
karakter kvalitativt forsterker bedriftens forretningsidé, mal og planer,
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ogsa vil pavirke og prege sosiale og organisasjonsmessige forhold som
arbeidsmilje, identitet, tilherighet og bidra med en uformell og positiv
selvkontroll. Videre har organisasjonskulturen direkte virkning pa in-
dividers holdning og atferd og dette produserer i sin tur resultater for
bedriften.

6.3 Bedriftens oppgaver — kulturens
karakter

Innen en ledelsestradisjon som vektlegger en dominerende og enhetlig
bedriftskultur, er man vanligvis ogsa oppmerksom pé de problemer og
risikoer som knyttes til det & bli foreldet. Det bygges opp for sterk
motstand mot forandring, eller at omgivelsene og markedet forandrer
seg uten at dette registreres i organisasjonen (Deal og Kennedy, 1984
s 38-40 og s 128-131). Overfor slike problemer vil man innenfor den
tradisjonen oftest forholde seg pa to mater:

1. Man kan analysere forretningsmiljget etter grad av risiko som
er inne i bildet, og grad av rask eller sen tilbakemelding. Med
grunnlag i dette finner man fram til en hensiktsmessig kultur for
den aktuelle virksomhet og satser pa & nyutvikle denne.

2. Man kan satse pa a gjenskape en ny og hensiktsmessig bedrifts-
kultur gjennom organisasjonsutvikling og bevisst ledelse av
nedvendige omstillinger.

Forretningsmiljget er grunnleggende for enhver virksomhet og betin-
get av produkter, konkurrenter, kunder, teknologi mm. For & lykkes
i markedet mé bedriftene utfere noe meget godt. Det kan hos noen
ligge pé salgssiden, hos andre i produktutviklingen, — eller det kan
ligge i okonomistyring eller pa service- og oppfelgningssiden. Miljoet
og idégrunnlaget som forretningen opererer innenfor, bestemmer hva
de ma gjore for & lykkes. Forretningsmiljget blir den ytre variabel som
er avgjorende for hva som skal prege organisasjonskulturen. Ut i fra
en todimensjonal analyse bygd pé variablene:

- grad av risiko, og

- rask/sen feedback i forretningslivet
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mener Deal og Kennedy (1984) at hovedkarakteristika ved forret-
ningsmiljeene kan falle i 4 kategorier, og at den enkelte bedrifts for-

retningsmiljg kan beskrives ut fra disse prototyper.

Rask tilbakemelding Sen tilbakemelding
DEN HENSYNSLOSE HASARD-KULTUREN
KULTUREN Eks. p& miljeer:
Eks. pa miljeer: - internasjonal ravare-
- finans- og akseomsetning | handel
- kirurgimiljeer - datamaskinprodusent
- bygg- og anlegg - gruve- og smelteverk-
- mote- og mediaindustri | industri
Heog Nekkelprosess: Ritual:
risiko - Raske og intuitive - Beslutningsmetet — over-
beslutninger veid og analyserende
Helter: Nokkelprosess:
- Vinnere - Forutsi framtidens behov
og marked
Helter:
- Faderlige radgivere med
erfaring og utholdenhet
”JOBBER OG FEIRER”- [ BYRAKRATIKUL-
KULTUREN TUREN
Eks. pa miljeer: Eks. pé miljeer:
Lav - salgsorganisasjoner - bank
risiko - kontorutstyrprodusenter | - forsikring
- produksjonsbedrifter - offentlige etater
- servicebedrifter - regelstyrte virksomheter
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Verdier: Verdier:
- Sentrert om kunders - Viktigere hvordan ting
behov — "finn et behov og | gjeres enn Ava — teknisk,
fyll det” detaljert prosessmessig
fullkommenhet
Lav Noekkelprosess:
risiko - Neerhet til kunden Nekkelprosess:
(forts.) - Formelt riktige
Helter: behandlingsprosedyrer
- Superselgere og
frontfigurer Helter:
- ”Funksjoner” —
stillingen lager heltene

Figur 6.2 Forretningsmiljo (basert pa Deal og Kennedy, 1984)

Denne framstillingen er noe forenklet. Ofte vil en innenfor samme
bransje finne avdelinger/enheter som alt etter hvilke funksjoner de
har, er dominert av ulike forretningsmiljger. Dette er spesielt framtre-
dende i sterke kulturer hvor kvaliteten ofte ligger i at selskapet har en
bedriftskultur som er egenartet og har elementer fra alle disse forret-
ningsmiljeene. Det gjor selskapet fleksibelt og omstillelig nér omgi-
velsene krever eller forventer det. Ellers har hver av disse delkulturene
sine karakteristika og s@rpreg som i betydelig grad vil vere betinget
av de oppgaver som skal lgses og omgivelsenes krav, forventninger og
press —eller mangel pd sddan. Bedrifter i en hard konkurransesituasjon
vil oppleve press og forventinger sterkt og daglig, mens deler av
byrékratiet kan vere belastet ved at ingen stiller forventninger til
deres arbeid verken kvalitativt eller kvantitativt. Noen miljeer er
forsiktige, kalkulerende og langsiktige i sine vurderinger, andre er
hyperaktive, serviceorienterte og vektlegger kortsiktige resultater. I
noen kulturer er det de f& og viktige avgjorelser som teller. I andre
er det de mange og enkeltvis viktige. Hver av kulturene vil ha ulike
verdier, forskjellige slags helter eller vinnere. Alle har ritualer, men de
er forskjellige fra kultur til kultur. De har ulike slags ”’stammevaner”
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nar det gjelder pakledningen, boliger, sport, sprakbruk, hilsnings- og
velkomstritualer, og ikke minst i samarbeidsritualer.

I'en tendensbeskrivelse ssmmenfatter Deal og Kennedy (1984) det slik:
I de hensynslose kulturene kler en seg etter moter, bor pa in-steder,
dyrker individualistiske sportsgrener (tennis, squash), har uvanlige
begreper, skérer poeng pa hverandre i samarbeidssituasjoner, overser
folk, eller lar dem vente nar de oppseker firmaet. I de lekende kulturer
har man mer alminnelige og hverdagslige kler, bor i rekkehus og lar
veere 4 flytte. Liker lagsport, snakker i forkortelser og sjangersprak,
gjerne ogsd med sportsmetaforer, er &pen og imetekommende, veileder
hverandre og hygger seg sammen etter arbeidstid. I satsemiljoet, eller
hasardkulturen, kler man seg konservativt og tilpasset til sin rang. Bor
gjerne litt pompest i forhold til sitt statusniva, jogger og svemmer, er
formell og fortidsorientert i sin sprékbruk, har innskrivningsritualer
nar bedriften oppsekes. I prosesskulturene eller i byrakratiet, kler
man seg etter sin posisjon, bor i forsteder ner byen, bruker kollektive
transportmidler og har svert detaljert, forklarende sprék. De har for-
melle avtalesystem, drefter og diskuterer sine notater og memoranda.
Det kan synes som om mangelen pa feedback tvinger de ansatte til &
konsentrere seg om hvordan de gjor det — ikke hva de gjor.

Alt dette er tendensbeskrivelser som framhever sider ved de ulike for-
retningsmiljger, og som man neppe vil finne rendyrket i noe forret-
ningsmilje. (Deal og Kennedy, 1984 s 16-25 og s 121) Men de illustre-
rer ulike kulturprototyper og sammensetninger som ledere vil kunne
velge & ta i bruk og forsterke fram gjennom bevisst bruk av ledelse og
systemfaktorer.

6.4 Ledelse av kulturen

Jeg vil ta utgangspunkt i en sammenfatning av begrepet management
utviklet av Stoner (1979 s 7).

”Management is the process of planning, organizing, leading
and controlling the efforts of organizational members and the
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use of other organizational resources in order to achieve stated
organizational goals.”

Her framheves malrettet bruk av bade organisasjonens medlemmer,
sé vel som organisasjonens ressurser og virkemidler, for & na de mal
som er formulert for virksomheten. Og funksjoner som planlegging,
organisering, ledelse og kontroll bygges inn i en total ramme. De
samme instrumentelle, tekniske og maélorienterte aspekter som vi
finner innen den kulturtradisjonen som ble gjennomgétt i forrige
avsnitt, er ogsa tilstede i denne definisjonen. De framheves i drefting
av definisjon at en leders oppgave ikke bare er & fa ting gjort. Man
skal bade “gjore ting riktig” (effektivitet) og fa de riktige tingene gjort
(effekt). For en leder er det siste aspektet det viktigste, spesielt i forhold
til det vi kan kalle for kulturledelse (Ibid s 13). Innen en systematisk
forstéelse av organisasjonen, vil ledelsen ha som en hovedfunksjon &
harmonisere samspillet mellom teknologi i administrative og sosiale
delsystemer, og fa ulike avdelinger til avstemt & arbeide mot felles
mal og oppna en totaloptimalisering av resultatene (Boye og Solberg,
1983 s 13-17).

Gjennom en ledelsesstyrt tilnaerming, seker man d harmonisere selve
organisasjonskulturen, og gjennom virkningen av det & kunne total-
optimalisere resultater pé et bredt spekter. Altsa: kulturledelse rettes
inn mot et snevrere, verdiladet og symbolsk del av organisasjonens
system. Men det omfatter alle fire prosessfunksjonene

planlegging, organisering, ledelse og kontroll.

Dette vil jeg illustrere ved & gjengi hvordan sentrale forfattere innen
dette paradigmet beskriver ledelse og styring av bedriftskulturen.

Peters og Waterman (1984) karakteriserer vellykkede virksomheter
som levende organisasjoner og menneskeorienterte institusjoner.
Ledelsesstilen er transformerende og vektlegger evnen til & formidle,
inspirere og utvikle mennesker slik deres ytelser blir overskridende,
og slik gjere resultatene til et gode bdde for bedriften, for de ansatte
kollektivt og for vinnerne” individuelt. Organisasjonsteoretisk
bygger tilnermingen pa Scotts (1981) todimensjonale teorianalyse,
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hvor organisasjoner sees pa som épne systemer med sosiale akterer
som formes av og former sine omgivelser. Innen denne teorirammen
framheves arbeiderne til James March (1976) og Karl Weick (1979).
Med basis i Weick (1979) aksepterer man det komplekse, motsetnings-
fulle og flytende ved organisasjonens indre og ytre milje. Mennesket
blir ikke sett pd som et ensidig rasjonelt vesen, men mer som en
kompleks aktor med sterke og svake sider, med béde rasjonell og
irrasjonell atferd. Altsa et dpent og sammensatt menneskesyn — be-
tinget av de dialektiske forhold mellom menneske og milje. Forhol-
det mellom mennesker, organisasjoner og omgivelser beskrives pa
samme mate, og det framheves at det kan vere svert begrenset sam-
svar og interessefellesskap mellom referanser, valg og atferd hos ak-
torer pa disse tre nivdene (March og Olsen, 1976). Videre avvises den
rasjonelle og delvis militeere metaforbruken, og foreslas erstattet av
mer apne, lekende begreper og forestillinger.

For & gi mening, mél, retning og autoritet til ledere og organisasjoner, s&
innfores verdi og kultur som overordnede begreper. Dette er begreper
som forener organisasjonens sosiale og ekonomiske dimensjoner.
Med basis i rasjonalitetens begrensning, framheves ogsa at selskaper
ma vare tilpasningsdyktige og ikke rigide eller regelbundne. Som
grunnbegrep lanseres styrt evolusjon hvor virksomheten drives med
grunnlag i noen fa gjennomlepende verdier, et organisasjons- og
ledelsessprdk som bygger pa ideer fra dpne modeller, og evne til #il-
pasning og justering gjennom stadig sma inngrep slik at kreftene i
den naturlige organisasjonsprosess forsterkes og ikke hemmes. Med
grunnlag i sine studier av vellykkede foretak, hevder Peters og Water-
man (1984) at det nettopp er:

- verdibasert virksomhet

- styrt evolusjon

- og tilpasning til omgivelsene

som er kjerneegenskapene ved de beste selskapene, og det som gjor "de
beste bedre”. Disse kjerneegenskapene forer til at vellykkede bedrifter
oftest er leerende organisasjoner, har et uformelt, blomstrende og in-
formasjonsspredende miljg, tillater eksperimentering og utpreving av
nye ting, er opptatt av & f4 fram mutasjoner og nye lgsninger som
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fungerer, utnytter internmarkedsmodeller, har intens kundekontakt og
folsom overvékning av omgivelsene. I disse kjerneegenskapene inte-
greres kravet til (1) skonomisk helse i form av krav bade til verdiskap-
ing og avkastning, (2) service til kundene og (3) meningsfylt og utfor-
drende arbeid for de ansatte.

Blant de egenskaper som karakteriserer vellykkede selskaper er at de
er handlingsorientert, har narhet til kundene, preges av autonomi og
pionerand, har produktivitet gjennom mennesker, utvider fra kjente
omrader og har bade lgs - fast systemer i ledelse og organisasjon. Og
her finner man ogsé verdibasert styring og ledelse.

De framhever som en kjerneegenskap at: (1) Mal uttrykkes i overor-
dnede verdier og ikke i finansielle malsettinger som bare motiverer
toppeniorganisasjonen. (2) Atferden styres gjennom verdiforpliktelser
og understottes av modellatferd, legender og myter. (3) Innholdet i
trossystemet og bedriftsverdiene er preget av (a) & vaere best, (b) alt
arbeid er like viktig, (c) mennesker er individer, (d) tror pa kvalitet og
service, (€) er kommunikasjonsintensive miljger, (f) vi er alle innova-
torer, (g) okonomisk vekst og lennsomhet er viktig

Deal og Kennedy (1984) fokuserer enda sterkere enn de foregdende
forfattere pa selve organisasjonskulturen og ledelse av denne. De
bygger pa en forutsetning om at enhver organisasjon har en kultur som
enten er synlig eller usynlig, sterk eller svak, positiv eller negativ—men
som uansett vil ha en betydelig innflytelse pé hele organisasjonen.

”Den pavirker praktisk talt alt — fra hvem som blir forfremmet
og hvilke beslutninger som blir tatt, til hvordan de ansatte kler
seg og hva slags sport de deltar i. P4 grunn av denne pévirk-
ningen mener vi at kulturen ogsé har en stor betydning for om
bedriften skal lykkes.”

(Ibid s 12)

De framhever trospostulater som at sterk kultur ferer til suksess,
binder folk sammen, gir arbeidet mening, former holdninger til pro-
duktivitet og arbeidsinnsats, medferer tro pd de ansatte og ferer til
trygghet i jobben.
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I sitt forskningsmateriale fant Deal og Kennedy (1984) statte for at de
som i det lange lgp lyktes, var bedrifter med kvalitativt formulerte og
verdipregede malsettinger. De registrerte at disse lyktes bade gkono-
misk og som institusjoner.

Med verdibetinget ledelse vektla de at bedriftens overordnede mal-
setting métte bygge “organisasjonens grunnleggende oppfatninger og
trosretninger” (Ibid s 20), og dette skulle formuleres pa en ambisigs,
konsentrert og assosiasjonsvekkende mate.

Ledelsens oppgave i forhold til dette er & bringe fram og forsterke
denne type bedriftsfilosofier, samt & finavstemme verdiene slik de er
tilpasset det skonomiske og forretningsmessige milje, og far en form
og et innhold som oppleves kjent, og som de ansatte kan identifisere
seg med (Ibid s 41-69). Dette verdipreget vil ogsé avspeile seg i virk-
somhetens formelle ledelse og organisasjon. Néar kjerneverdiene flyt-
tes fra grunntjenesten (f.eks. en sikker flytur) til mer perifere service-
tjenester, sa vil dette ogsa avspeile seg i hva slags ledelse man sgker og
hva slags organisasjon som bygges opp (Jfr Normann, 1980, Carlzon,
1985 og Christensen m.fl., 1984). I markedsrelatert virksomhet vil
signaler fra markedet eller egne markedsforingsopplegg vere verdi-
formende. I virksomheter som er avhengige av ansattes kvalitet og kre-
ativitet vil forhold omkring arbeidsforhold og utviklingsmuligheter
vaere formende. De betydningsfulle grupper for virksomheten er de
som former verdiene positivt eller negativt, og ledelsen forsterker de
hovedtendenser som kommer fram. Grunnleggende verdier sammen-
fattet som en enhetlig bedriftsfilosofi — far oppslutning blant de an-
satte og kan forsterkes ytterligere gjennom bevisst kulturledelse. Vir-
kemidlene er bevisst og gjennomtenkt bruk av:

* Helter eller vinnere som personifiserer kulturen og blir rolle-
modeller for de ansatte. De gjor suksess menneskelig, de sym-
bolisererselskapetinnad ogutad. Videre setter demal og motiverer
de ansatte. Hvem dette er, er betinget av kulturen, men det som
er felles for dem er at det er folk med visjoner, som er intuitive
overfor kulturen, har tid, er lekelystne og seremoniorienterte.
De legger vekt pa 4 avstemme og utvikle arbeidsmiljeene.
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Noen helter er resultat av bedriftens vellykkethet, andre er situ-
asjonsbestemte og atter andre eksentriske, men dyktige. De har
ofte nisjer i organisasjonen og er "hellige kuer” (Ibid s 41. 599).
Fokusering og forsterkning av organisasjonens helter er et effek-
tivt virkemiddel som avgjer hva slags kultur og holdninger som
skal prege bedriften.

* Lek, ritualer og seremonier som symbolske handlinger som re-

gulerer hverdag og fest i en verdistyrt organisasjon. I sterke be-
driftskulturer har de en synlig og gjennomtrengende innflytelse
pa all virksomhet. Retning eller normer for handling synlig-
gjores, markeres og kommuniseres til ansatte eller kunder. Lek-
ene lgser opp spenningen, oppmuntrer til kreativitet, binder folk
sammen og utlgser nye visjoner. Ritualene veileder atferden i
arbeid og ledelse. Beslutningssituasjoner er en dramatisering
av de grunnleggende kulturverdier. Denne forbindelsen mellom
verdigrunnlag og handling er vesentlig. Det gir orden, retning
og mening i de ansattes hverdag og liv, og er “grunnregler” for
menneskelig handling og et felles stésted for kommunikasjon og
samkvem. Det gir frihet til & uteve kreativitet og oppfinnsomhet.
Gjennom eksperimentering, ritualer og symbolske handlinger
har ledelsen og representantene for bedriftskulturen redskaper
til d forsterke, justere eller endre normer for tidsbruk og hand-
linger. Det kan stilles opp normer for ha slags sprékfering
som aksepteres, normer for hvordan folk omtales og vurderes,
og ikke minst kvalitets- og effektivitetsnormer. Ledelsen kan
man velge om det vil bli forsterket og utviklet en enhetlig, total
eller en mer pluralistisk bedriftskultur. Det er vesentlig at ritu-
aler og symbolske handlinger er forankret i kjerneverdier ved
bedriftskulturen og forretningsmiljeet. De vil ikke uten videre
kunne overferes til andre virksomheter uten tilpasning. Ledelsen
har en avgjerende funksjon ved en slik tilpasning (Ibid s 60-
83).

Organisasjonens kulturelle nettverk som et uformelt hierarki og
kommunikasjonssystem som ’den virkelige virksomheten foregar
1” (Ibid s 85). Dette nettverket bestér av ”prester” som vokter de
kulturelle verdier og holder ’hjorden” samlet. Av hviskere” som

83



HAUGSTVEIT

opererer bak maktfolkene og “pratmakerne” som er kulturens
herolder og trubadurer som formidler hendelser og informasjon.
Det kan ogsa vaere “spioner” som refererer for ledelsen eller
“klikker” som slutter seg sammen for & fremme serinteressen.
Gjennom positiv omtale vil en gi hverandre stotte og anseelse.
Dette nettverket er et mektig middel til kommunikasjon og til
styring og innflytelse. I sterke kulturer vil nettverket fungere
som en forsterkning av organisasjonens kjerneverdier og mal.
Nettverket legger grunnlaget for forandring/ ikke forandring, og
det er en maktbase som kan utnyttes av de som kjenner det. For
lederen er det av betydning & erkjenne eksistensen av dette nett-
verket og pleie kontakter og bruke tid til & lytte og etablere et
personlig forhold til kulturbeererne (Ibid s 84-102).

Grunnelementene i en organisasjonskultur er i felge Deal og Kennedy
(1984): (1) forretningsmiljeet, (2) mal og kjerneverdier, (3) helter, ri-
tualer og seremonier og (4) det kulturelle nettverket.

Forretningslivet er etter deres syn betinget av eksterne forhold om-
kring eller i selve arbeidssituasjonen. Det framstar som et produkt
av rask eller sen tilbakemelding og heg eller lav risiko. Ledere har
som oppgave & frambringe og forsterke et effektivt og funksjonelt
forretningsmilje. Det gjores gjennom formulering av overordnede mal
og kjerneverdier som er forstéelig, retningsgivende og motiverende for
de ansatte. Ved bevisst utnyttelse av bedriftskulturens symbolberere,
ritualer og seremonier og de pavirkningsmuligheter som ligger i det
kulturelle nettverk, har ledelsen gode virkemidler til & uteve operativ
ledelse av bedriften gjennom kultur. Deal og Kennedy (1984) mener
at bedriftskulturen er et ledelsesverktoy som kan brukes ved: (1) eta-
blering og forsterkning av hensiktsmessige forretningsmilje, (2) ved
gjennomfering av overordnede malsettinger, og (3) som operative vir-
kemiddel i daglig ledelse av organisasjonen gjennom kulturen. De me-
ner ogsa at folk pa alle steder i en karriere har behov for & forsta kul-
turen og hvordan den arbeider. Dette fordi den former deres liv pé en
subtil og effektiv mate og gjor dem til raske eller sene medarbeidere,
serviceytere eller ikke, harde eller vennlige sjefer, samarbeidende eller
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konfliktsgkende medarbeidere. Deal og Kennedy (1984) forutsetter at
organisasjonskulturer kan diagnostiseres og beskrives, utvikles og
forbedres og styres gjennom bevisst og effektfull ledelse (Ibid s 103-
180).

6.5 Systemmodell — kultur forankret i
ledelsen

\

1)E los kultur
2) Hasard kultur
3) Jobber og feirer

kultur
4) Prosesskultur \l/

Marked og
forretnings-
miljo

Teknologi og
produksjons-
system

RESULTATER

- motivasjon
BEDRIFTS

Fomemings. COLTUR - initiativ
LEDER \/ milio \/ - atmosfaere :l;f:rrbee\;e
- ing => Forretningsidé => O dnet = Kjernever- |§| - identitet og _ kvalitet

- organisering dlsetti dier tilhorighet - produktivitet
- leder A\ - kontroll markedsti-

- kontrollerer Helter og [ Ritualer,
symbol- | seremonier,
barere | kulturelt

nettverk

A

pasning
- vekst og suksess

A ‘ i
strasjon Sosialt og

og organisa- mellommennes-
sion kelig miljo

Figur 6.3 Bedriftskultur og resultater - managementmodellen

I figur 6.3 har jeg gjort et forsek pd & sammenfatte hvordan en system-
modell bygd pa kulturledelse vil kunne fungere. Ledelsesfunksjon er
sentral og avgjerende ved at lederen bédde formulerer forretningside
og maélsetting, og omformulerer dette til kjerneverdier. Ledelsen vur-
derer dernest hva som karakteriserer det forretningsmilje virksom-
heten opererer i, og velger ut og forsterker et hensiktmessig forretnings-
milje. I en stor virksombhet vil det kunne vaere naturlig & bygge opp
flere subkulturer. En tredje side ved kulturledelse er & fungere som
forsterker og stettespiller for det forretningsmilje og de kjerneverdier
som er valgt. Det gjor man ved & forsterke og framheve kulturen gjen-
nom symbolbarere, ritualer og seremonier. Disse forsterkede kjerne-
verdier er grunnelementer i den bedriftskultur som harmoniserer,
stabiliserer og bygger sammen bedriftens mange virksomheter i mar-
kedet, i produksjonssalene, i administrasjonen og ikke minst i det
sosiale og mellommenneskelige fellesskap en bedrift danner. Totalt
sett gir det resultater pé to nivier: menneskelig og sosialt gjennom
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okt motivasjon, initiativ, skaperevne og samarbeid og for bedriften i
form av kvalitet, produktivitet, markedstilpasning og generell vekst
og ekonomisk vellykkethet.

Et sentralt poeng ved dette paradigmet er den betydning som til-
legges ledelsesfunksjonen. Ledelsen fungerer bade som analytiker,
initiativtaker og kulturbygger. Videre legger man merke til at ledelse
rettes inn mot selve kulturen og dens kjerneverdier, mens de andre
sidene ved organisasjonens virksomhet naermest forutsettes a fungere
av seg selv. Gjennom bevisst styring av organisasjonskulturen etter
ledervalgte kjerneverdier, s& frambringes gode eller darlige resultater.
Nér det gjelder resultatenes karakter s& legger man merke til at bade
de menneskelige og ekonomiske faktorene vektlegges, men at det er
bedriftens skonomiske resultater som tross alt er det overordnede. Det
er disse resultatene som er ledelsens egentlige méal nar de planlegger,
organiserer, kontrollerer og leder virksomheten gjennom kulturen.
Andre resultater og effekter er hyggelige biprodukt.

Skal man trekke fram svakheter ved denne modellen, vil dens lederav-
hengighet matte nevnes forst. Videre vil den enhetlig, nesten mono-
littiske organisasjonskulturen kunne bli en akilleshel i fall der skulle
oppsta sterke interne subkulturer med andre verdier og mal. Sa lenge det
er tilneermet total oppslutning vil den fungere. Innad i konkurrerende
subkulturer, vil det kunne oppstd konflikter og avskalling blir en
nedvendig konsekvens. Et tredje moment er at den er sterkt fokusert
mot organisasjonens eget indre liv, og overser samfunnet omkring
og forhold som ligger skjult i potensielle situasjonsfaktorer. Videre
bygger oppslutningen om bedriftskulturen pa sosial forsterkning, og
pa en oppslutning om ledelsens tros- og verdigrunnlag. Dette gjor at
denne ledelsesskapte organisasjonskulturen mangler det varige, sta-
bile og det modne vi fant i den sosialiserte kulturen. Det er grunn til &
anta at lederskapt organisasjonskultur er ballonger som bade er lett &
blase opp og lett & sprekke.
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6.6 Sterke og svake sider ved en lederskapt
og ledelsesstyrt organisasjonskultur —
kultur som internvariabel

Den ledelsesstyrte organisasjonskulturen som vi har analysert har
bade sterke og svake sider sett opp mot det & bygge og utvikle orga-
nisasjoner som skaper resultater og bygger kvalitet.

1) Gjennom bevisst styrende og dyktig symbolsk ledelse etableres
sterke og dominante organisasjonskulturer som preger alle sider
ved virksomheten.

2) Det skapes et sterkt og enhetlig verdisystem som opererer i sam-
klang med virksomhetens strategi og innrettes mot & na gkono-
miske og operative mal.

3) Kulturen fungerer som et sosialt og normativt lim som holder
organisasjonen sammen, og er retningsgivende og malsettende.
I tillegg fungerer kulturen som en verdiforankret resultats- og
kvalitetskontroller — usynlig tilstede i virksomheten.

4) Ledelsens oppgave er a bringe fram og forsterke de aktuelle be-
driftsfilosofier og finavstemme verdiene mot det gkonomiske og
forretningsmessige milje. Kulturen ber oppleves som gjenkjen-
nelig og veere slik at de ansatte kan identifisere seg med den.

5) Lederavhengigheten er en svakhet ved systemet.

6) En monolittisk organisasjonskultur vil ogsd kunne bli en akill-
eshel ved store omstillinger i markedet. Den kan ogsé bryte
sammen nar det oppstar sterke og internt konkurrerende subkul-
turer i organisasjonen.

7) Kulturen er sterkt fokusert mot organisasjonens indre liv og
overser omkringliggende situasjonsfaktorer. Det kan gjore den
blind overfor nedvendige endringer.

8) Oppslutningen om kulturen bygger pa sosial forsterkning og pa
oppslutning om tros- og verdigrunnlaget. Den mangler det var-
ige stabile og modne som oppstar i de sterke og sosialiserte orga-
nisasjonskulturer.
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7.0 ORGANISASJONSKULTUR
SOM SITUASJONSVARIABEL —
SELVREGULERING OG
TILPASSET LEDELSE

Med bakgrunn i en symbolsk forstaelse av begrepet organisasjons-
kultur — presentert og dreftet ut fra Allaire og Firsirotu (1984) viktige
forskningsbidrag, vil jeg her forsegke & utvikle en begrepsmodell for
bedriftskultur hvor situasjonsbestemte faktorer sees pa som styrende
og utlesende variabler — men hvor kulturer og kulturledelse likevel er
avgjerende for resultater som oppnas. Denne modell vil inkludere bade
eksterne og interne variabler ved analysen av hvordan bedriftskultur
bidrar til & frambringe resultater.

En slik tilneerming framhever de pavirkninger som ligger i ulike sit-
uasjonsbetingede faktorer. Ikke at alle virker sammen til enhver tid.
Faktorenes relative styrke og framtreden vil variere fra tilfelle til til-
felle, og situasjonens karakter ma fortolkes helhetlig der og da.

7.1 Begrepsmodell

Uttrykket “contingency management” er utviklet av Luthans og
Kreitner (1974 og 1975) og framhever forsterkningsbetingelsene ved
atferd som en ngkkel for ledelse og atferdsendring. Stoner (1979)
framhever at mens et situasjonelt perspektiv pé ledelse identifiserte
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ulike faktorer som pavirker ledelsesatferd, s& vil en contingency-
tilneerming forseke (1) & identifisere hvilke av disse faktorer er viktigst
under gitte omstendigheter og (2) forseke a predikere hva slags ledelse
som er mest hensiktsmessig og effektiv under de gitte betingelser.

”In other words, the situational perspective suggest how man-

agers will behave, and the contingency approaches suggest how

managers should behave in order to lead most effectively.”
(Ibid s 451)

Denne tilnermingen vil bli forsekt tilpasset begrepskulturproble-
matikken.

Ansatser til en slik contingency tilneerming finnes i Allaire og Firsi-
rotus modell over begrepsrammer for organisasjonskultur i figur 7.1.

SOCIETY HISTORY Contingency
The ambient socicty's cultural,| | The organization's genesis, The technology, economics,
""""""""""""""""""""" social, political and judicial history and i ition and i
systems. including the founder's vision | | that caracterize the organiza-
and the values of past leaders. tion and its industr;
[ I
|
x i
THE CULTURAL SYSTEM THE SOCIOCULTURAL SYSTEM

IW'_{W STRUCTURES |, |' STRATEGIES
i

IDEOLOGY POLICIES & PROCESSES

Rites, Metaphores, | Sagas, Symbolic, [[Formal goals.] Recruitment | Authority | Reward and | Managerial
rituals, slogans, stories, artefacts, objectives | selection, | and power | motivation | style and
customs lexicon, legends, logos, | k] and strategies| training and | structur processes
glossaries, | lore architecture, H education | and control
acronyms design

NORMS, STATUES
A S
-
THE INDIVIDUAL ACTOR:

PERSONALITY AND COGNITION
.................................. s
“knowledge “Needs
- Cultural competence - Motives ORGANIZATIONAL OUTPUT
o || -Values - Leadership role Ongoing streams of ndividually
: Assumptions and expectations “purposeful” actions and collectively
“meaningful” acts.

Ideosyncratic
endowments and
experience

Figur 7.1 A Conceptual Framework for Organizational Culture (Allaire
og Firsirotu, 1984)
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Her framheves tre overordnede situasjonsbetingede faktorer:

» Det omkringliggende samfunns kulturelle, sosiale, politiske og
rettslige system.

* Organisasjonens historie, hvor dens tilblivelse, historie og om-
dannelser framkommer, og hvor man inkluderer griinderes og
lederes verdier og visjoner.

* Situasjonsbetingede faktorer som teknologi, ekonomi, konkur-
ranse og marked som er karakteristisk bade for bedriften og for
den industri den inngar i.

En kan ogsa tenke seg andre betingede faktorer som f.eks. om det er
service eller industrivirksomhet, kunnskapsnivaet blant ansatte, grad
av medeierskap i virksomheten, grad av opplevd eller reelt medansvar
for resultatene osv. Alle disse faktorene er ytre eller indre variabler
som kan pévirke, forsterke eller forme det kulturelle system i en bedrift.
Hvilke faktorer som er virksomme og viktigst, ma avgjeres under de
radende omstendigheter og vil variere fra tilfelle til tilfelle. Disse
betingede faktorer vil enkeltvis og i samhandling betinge og forme (1)
det kulturelle system med verdier, normer, personiﬁseripg av kulturen,
ritualer og seremonier og det kulturelle nettverk mm. Og de betinger
og former (2) det sosiostrukturelle system som omfatter formelle mal
og strategier, maktstruktur og kontrollmekanismer, rekruttering, ut-
velgelse og opplaering, belonningssystemet og ledelsesform i organi-
sasjonen. Grad av gjensidig tilpasning, legitimering og stette, og gjen-
sidig forsterkning mellom disse undersystemene, vil betinge hva slags
atferdsnormer, rollemenster og statussystem som framkommer. Dette
former medarbeidernes kunnskap, deres kulturelle kompetanse, deres
verdier og holdninger, motivasjon, lederrolle mm, og er avgjerende
for hvordan de i samhandling medvirker til at bedriften oppnér hen-
siktsmessige og planlagte resultater.

7.2 Drefting av begrepsmodellen

Ut fra en slik tilnrming ser man pa organisasjonskulturen som for-
met av et sett av mange mulige ytre eller indre situasjonsbetingede
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faktorer. Organisasjonen ~arenkultur som kan vaere merog mindre ulik
samfunnets kultur og kulturen i andre tilsvarende organisasjoner.

”The multiple particularities of it’s birth and history, of it’s past
and present leadership, of it’s modes of adaption to specific
technologies, industry characteristics and sociocultural ambi-
ence, may endow an organization with it’s very own “culture”
and “cultural manifestations.”

(Allaire og Firsirotu, 1984 s 210)

Pa samme maéte som samfunnet 1 var del av verden har fellesverdier,
men er pluralistisk — framheves bade de felles grunnverdier som eksi-
sterer 1 og mellom organisasjoner, og de seregenheter og spesielle for-
hold som skaper variasjon og mangfold i organisasjonskulturen. Det
markeres et skille mellom et kulturelt, ideasjonelt system pa den ene
siden og et sammensatt sosiostrukturelt system pé den andre siden.

”The notion of organizational culture as an ideational system
forces consideration of this issue. It provides a versatile con-
ceptual tool that has proven it’s usefulness for the study of
social system dynamics in cultural anthropology; it may add
considerably to our evolving knowledge about the process
of organizational stagnation, decline, adaption and rejuve-
nation.”

(Ibid s 211)

Det kulturelle system bestar derfor av de ekspressive og affective di-
mensjoner av fellesskapets symbolikk. Denne kulturen er formet av
samfunn, organisasjonens historie og/eller andre kontingentfaktorer.
Ikke alle organisasjoner frambrunger myter og ideologier, men alle
frambringer et sett av karakteristiske verdier og avledede kultursym-
boler. (Ibid s 214-215)

Det sosiostrukturelle system med formelle strukturer, strategier, be-
driftspolitikk og ledelsesprosesser samhandler kontinuerlig og kom-
plekst, og pavirkes av organisasjonens formelle eller uformelle, men
hoyst reelle virkelighet i organisasjonens basis. Grad av gjensidig til-
pasning, legitimering og stette mellom det kulturelle og det sosio-
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strukturelle system er avgjerende for motivasjon, arbeidsinnsats,
kreativitet og effektivitet hos medarbeiderne, og for om bedriften
gjennom de ansattes virksomhet skal oppné resultater.

”The cultural and sociocultural systems of organizations are
in a complex relationship, mutually supportive in “normal”
circumstances but fraught with great potential for tension and
stress whenever the organization is subjected to sudden press-
ures for change.”

God synkronisering mellom kultur og sosiostrukturelle forhold ferer
til at organisasjonskulturen gir retning til, forsterker og effektiviserer
organisasjonens virksomhet. Dissynkronisering medforer stress i sys-
temet og leder til svikt som kan veere mer og mindre alvorlig. Fra mid-
lertidig effektivitetstap, til kronisk stagnasjon og forfall, og i verste
fall at organisasjonen oppherer.

7.3 Situasjonsbetinget paradigme og ledelse
av organisasjonskulturen

Jeg vil her forsgke a klargjere noen hensiktsmessige tilnaerminger til
ledelse og til det utvidede begrepet management. Jeg vil i begrenset
omfang vise til prinsipper fra situasjonsbetinget ledelse. Innen dette
paradigmet vil det vaere naturlig & markere et skille mellom ledelse
pa:

- et strategisk, malformulerende nivé

0g

- et organiserende, operativt nivd
hvor oppgavene og funksjonsutevelsen er noe forskjellige, men med
en klar indre sammenheng og med felles resultat som mal.

Strategisk ledelse

I forhold til det strategisk, malsettende niva, kan funksjonene illu-
streres slik:
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Contingency-faktorer

@@@Q@@@ ...................... ©

Strateglsk analyse og beslutmnger

OOO®
SN

DET KULTURELLE SYSTEM DET SOSIOKULTURELLE SYSTEM
Myter og Verdier Strukturer Strategier
symboler

P

Ideologier Politikk Prosesser

Forestillinger og
erfaringer om endelige
mal og resultater

Figur 7.2 Strategisk ledelse

Innen en slik ramme blir den sentrale ledelsesfunksjonen & bidra til
at det blir analysert og vurdert pé hvilke av de mulige C-faktorer som
det skal bygges pa. Disse poengteres, klargjores, analyseres og sider
ved dem forsterkes og framheves som grunnlag for en ny satsing for
bedriften. Dette kan vaere sa ulike, men likevel relaterte forhold som:

- en sterk bedriftsdnd og lojalitet i personalet

- et hayt, men stagnert kunnskapsniva med opplaeringspotensiale.

- nye trender og livsstiler i et marked

- bedre utnyttelse av en spesiell teknologi

- satsing pé 2-3 nisjer i et voksende marked

Valget gjores gjennom analyser og verdimessige balanseringer av 4
samspillende forhold:

- hvilke C-faktorer er mest hensiktsmessige & forsterke

- visjoner og forestillinger om et endelig produkt/resultat

- bedriftskulturens karakter

- hva slags sosiostrukturelt system mé bygges opp
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Ledelse pa det strategiske niva er & analysere interne og eksterne
forhold utforme visjoner og sette mal for virksomheten. Vurdere og
velge C-faktorer som det skal spilles pé og utnyttes for & bygge opp en
organisasjonskultur som er relevant og som vil forsterke og legitimere
de mal, strategier og prosesser som er bygd inn i det sosiostrukturelle
systemet.

Operativ ledelse

I forhold til ledelse pa det operative nivaet, blir lederfunksjonene an-
dre, men likevel innpasset til det foregdende. Overfor det kulturelle
system blir det en hovedoppgave a forsterke og utvikle de verdier som
er strategisk viktige for bedriften. Dels gjennom opplering og kom-
petansebygging, men srlig viktig blir den verdiforsterkende ledelse
hvor personifisering av verdier, bruk av ritualer, seremonier og kultu-
relle nettverk inngér som kulturbyggende elementer, opp mot det sos-
iostrukturelle system.

Overfor det sosiostrukturelle system vil ledelsesfunksjonene konsen-
trere seg om mer analytiske og tekniske oppgaver som:

- & utforme bedriftens formelle mal, delmél og strategier.

- a rekruttere, introdusere og leere opp personalet i forhold til be-
driftens tekniske og servicemessige funksjoner den enkelte av-
delingen og bedriften totalt sett skal lose.

- & delegere oppgaver og ansvar med tillit og respekt, men med
forventning og krav om at de skal lgses. Bygge inn i kulturen og
det sosiostrukturelle system noen kontrollfunksjoner som sikrer
basisresultater og muliggjer optimale ytelser.

- a utvikle et materielt og immaterielt belenningssystem som béa-
de er resultat- og verdiforsterkende.

I tillegg til dette ma en bygge opp lederstil og arbeidsprosesser
som er hensiktsmessige bade i forhold til organisasjonskulturen og
til de sosiotekniske oppgaver som skal lgses. Ledelsen skal bidra til
d harmonisere og gjensidig forsterke ytelser og nivd ved at organi-
sasjonskulturen legitimerer oppgavesystemet, og lesninger i oppgave-
systemet gir stotte og stimulans tilbake til det kulturelle og ideasjonelle.
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Gjennom denne vekselvirkningen optimaliserer man individuelle ytel-
ser, og individenes handlinger samordnes i en mdlrettet og kollektiv
meningsfull virksomhet som sikrer bedriften gode resultater og gir de
ansatte utbytte og et meningsfullt og utfordrende arbeid.

Jeg vil forsgke 4 illustrere den operative ledelse som her er beskrevet
i en modell:

bygger opp LEDERE bygger opp

harmoniserer

DET KULTURELLE SYSTEM .- DET SOSIOKULTURELLE SYSTEM
- Legitimerer
Myter og Verdier » | Strukturer

Strategier
symboler N/ *

. forsterker og stetter . Z N |
Ideologier o Politikk Prosesser

Mialrettet og
— meningsfull -
virksomhet

v

RESULTATER
- individuelle
- kollektive
-for bedriften

LEDERE

kontrollerer

Figur 7.3 Operativ ledelse

I disse varierte og komplekse lederoppgaver ligger utfordringene for
det situasjonsbestemte lederskapet. Den forste oppgaven er a identi-
fisere hvilke situasjonsfaktorer som er mest framherskende i de ulike
situasjoner, og dernest kunne avgjere hva slags lederstil som er mest
effektiv under de gitte betingelser (Stoner, 1978 s 452-461).
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En modell er ”sti-mal modellen” hvor

LEDER

klargjor

stier
for a

kunne na

Mal

Figur 7.4 Stimodell (Stoner, 1978 s 455-457)

En annen og mer interessant modell er den sékalte livssyklusteorien
utviklet av Hersey og Blanchard (1970), hvor de vektlegger at organi-
sasjoner varierer etter grad av modenhet definert gjennom:

- onsker om & prestere

- vilje til & akseptere ansvar

- og oppgaverelaterte kunnskaper og erfaringer

Som en konsekvens av dette, velger man forskjellige lederstiler under
forskjellige betingelser. Det er ogsa viktig & vaere oppmerksom pa den
modning og utvikling som lepende foregér i organisasjonen, og for-
sterke denne ved bevisst og gradvis omlegging av lederstilen.

Det er ulike syn pa hvorvidt lederskap er fleksibelt eller ikke. Jeg vil
statte meg til den tradisjonen som hevder at de fleste ledere har et stort
potensiale for fleksibilitet, og bade ber og kan tilpasse seg til endringer
som blir ngdvendig nér organisasjonen lerer og blir mer moden. Led-
ere vil ogsd kunne vare behjelpelig med sti- og vegvalgsprosesser
underveis, og se pa dette som viktige oppgaver for en leder.
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7.4 Eksempel pa en situasjonsbetinget
tilnerming til 4 forstd og lede
organisasjonskulturer

Jones (1983) har gitt et forskningsmessig bidrag til situasjonsbetinget
ledelse gjennom & bringe transaksjonsbegrepet inn som analysevari-
abel. Han hevder at kulturen framtrer ut fra eiendomsforhold pa tre
maéter:

1) Innholdet i og fordelingen av eiendomsrettigheter medforer en
transaksjonsramme som styrer de forventningene man har til
samhandlinger og klargjer rettigheter og plikter partene har.

2) Innholdet i eiendomsrettigheten vil avgjere verdien av det som
blir byttet.

3) Metoder brukt til & pavirke eiendomsrettigheter vil pavirke kul-
turen gjennom karakteren av bytteforholdet, og de forventninger
gruppemedlemmer har om deres rettigheter og plikter.

Ulike eiendomsstrukturer kan vere tilpasset til ulike produksjonsmilje
forankret i sosiostrukturelle modeller. Ut fra dette oppstar der ulike
kulturer som gjensidig legitimerer og forsterker hverandre.

Det kan etableres en produksjonskultur som domineres av rutinepre-
gede produksjonsprosesser, kapitalintensiv teknologi og standardiser-
ing av arbeidsprosessen — hvor arbeidstakerne er ufaglert og lite
spesialisert. Den er lett & overvake og kontraktsforhandlinger og
handhevelse av disse er billige. Produksjonsprosessen er basert pa at
kapital erstatter arbeid, og at arbeidernes rettigheter til bestemte job-
ber minimaliseres da dette hemmer nedvendige forflytninger ut fra
produksjonsbehov. Forfremmelsessystemet bygger pa ytelse — ikke
ansiennitet, og det er ikke hensiktsmessig med belgnninger eller
produksjonsbonus. Motkrefter kan oppsté 1 organisasjoner som gjor
at kontrollfunksjoner blir dyrere (skulking, feil, produksjonssvikt,
sabotasje, fravaer, hey turnover osv). Firmaet blir som folge av pro-
duksjonssvikt nedt til & forhandle om leonn, rettigheter, ytelser og
miljeforhold. Disse motkrefter framstér gjerne som fagforeninger med
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rettigheter — som igjen bidrar til & redusere transaksjonskostnadene,
og balansere forholdet mellom partene.

Byrakratikulturen oppstar nar ikke-rutinepregede oppgaver eker, og
arbeidsprosessen blir uoversiktlig. Overvakings- og transaksjons-
kostnader stiger og produksjonsfunksjonene blir arbeidsintensiv og
avhengigeav ferdigheter og evner hos spesialpersonell. Ved a spesifisere
rettigheter og plikter til rolletakerne, og ved & etablere formelle auto-
ritets- og ansvarsstrukturer, rekrutterings- og utvelgelsessystemer
med mer, oppstar det finmaskede koder som sementerer sosiale rela-
sjoner, skaper lav fleksibilitet og skaper byrakratiske persontyper.
Selv om eiendomsrettigheter i et byrakrati kan ha utviklet seg ut fra
onsket om & redusere transaksjonskostnadene, s& vil det ofte bli et
ledelsesproblem a trenge gjennom disse forholdene. Oppfatningen
om at offentlige byrékratier er mindre effektive enn deres private
motparter, kan spores tilbake til eiendomsstrukturens natur ved at en
offentlig ansatt selv vil ha et sterkere eierforhold til sin jobb enn en
byrékrat i en privateid bedrift. De transaksjonsmenstre som framtrer
i en byrakratisk kultur vil variere med de eiendomsstrukturer som
danner det (De Alessi, 1980 og 1982).

Profesjonelle kulturer oppstér som folge av at arbeidsoppgavene ikke
er rutinepregede. De har hay vanskelighetsgrad og produksjonen er
betinget av spesialisert arbeidskraft. Kontrollkostnader ved et sterkt
regulert arbeidsforhold er hoye, og arbeidsytelsene lar seg ofte ikke
male pa en synlig mate (jft. leger, advokater eller forskningspersonells
arbeid) annet enn pé over lang sikt. Videre vil forholdet til organisa-
sjonen svekkes gjennom et for sterkt regulert arbeidsforhold, og den
profesjonelle vil kunne gé over i en annen virksomhet. For & kunne
organisere profesjonelle innen en transaksjonsramme som reduserer
kostnadene, vil partnerskap vaere en sannsynlig organisasjonsform.

”Consequently, each team-member will function as the resi-

dual claimant and profit-sharing systems will develop to dis-

tribute residual earnings.”
(Alchian og Demset, 1972)

99



HAUGSTVEIT

Dette gjensidige gkonomiske forholdet medferer gjensidighet i kon-
troll av arbeidsytelser innenfor organisasjonen. Om partnerskap er
umulig & organisere, vil en sannsynligvis bedre bytteforholdet for de
ansatte ved & gke listen av rettigheter de har. Dette medforer i neste
omgang at intern og gjensidig kontroll oppstar og vil kunne erstatte
et dyrt hierarkisk system.

Profesjonelle normer og verdier erstatter byrakratiske strukturer og
regler. Bruk av sofistikerte sosialiseringsprogram i oppleeringen av
de profesjonelle arbeidstakerne kan ogsd vere en mate a redusere
transaksjonskostnadene. F.eks. vil internalisering av sprék, normer og
verdier gi de ansatte en felles basis nar de star overfor krevende opp-
gaver. Normalt vil slike kostnader bli baret av den ansatte som betaler
sin utdanning, men nér ferdighetene er organisasjonsspesifikk, vil
det sannsynligvis veere organisasjonen som berer kostnadene (Jones,
1983).

”The development of a professional culture may thus be view-
ed as a response to the problems inherent in the nature of pro-
duction, but for several reasons, it may be expected that att-
empts to create professional cultures, with strong partnerships,
in other settings will result in increasing transaction costs. One
reason, implicit in the dissension of the other cultural types,
is that strong property rights may reduce flexibility in con-
ditions of low and medium task nonroutineness. However, one
important factor that will limit the utility of professional cul-
tures as means of economizing on transaction costs is team
size.”

(Jones, 1983 s 464)

Oker en arbeidsstyrken gker insentivene til & skulke. Kontrollkost-
nadene avtar nar en eller fa er fordringshavere eller eiere. Videre vil gk-
ningen i arbeidsstyrkene medfore okt arbeidsdeling og oppgavespesi-
alisering og dette reduserer verdien av normer, verdier og gjensidig
kontroll. P& basis av dette fremmer Jones (1983) en hypotese om at
med tiltakende storrelse 1 en organisasjon, vil byrakratiske systemer
oppsta for & mestre bytteforholdet mellom profesjonelle arbeidstakere,
og mensteret med uformelle eiendomsrettigheter vil svekkes. Slik sett
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vil en profesjonell kultur bli omdannet til en byrékratisk kultur, og
transaksjonskostnadenes natur vil endre karakter ved at gjensidige
bytteforhold vil bli erstattet av hierarkisk kontroll (Jones 1983).

Pa grunnlag av denne analysen kan en trekke noen konklusjoner:

1. Den kulturform som oppstar i en organisasjon kan sees pa som
en konsekvens av maten bedriften forseker 4 ekonomisere tran-
saksjonskostnadene gjennom valg av organisasjonsmenster.

2. Kulturen manifester seg gjennom det transaksjonsmenster som
oppstar mellom bedriftens ansatte og gjennom de normer og
verdier som brukes nér en orienterer seg i forhold til medarbeidere
og til organisasjonen.

3. Dette bytteforholdet komplementerer og utvider tilneermingene
til kulturbegrepet fra et symbolinteraksjonist perspektiv og fra
informasjonsprosesstilnaermingen, fordi det stiller spersmél om
hvorfor ulike kulturer framtrer med ulike slags normer og ver-
dier, i stedet for & ta disse som data og sé stille spersmél om
hvordan de determinerer atferden i organisasjonen.

4. Det framsetter en hypotese om at organiseringen av transak-
sjonsforholdene i en bedrift betinger hva slags bedriftskultur
som framtrer gjennom historier, myter, sprakbruk, helter mm.

5. Det ytre miljo og omgivelsenes kultur vil ogsa pavirke bedriftens
eierstruktur og transaksjonsmenster, f.eks. gjennom lovgivning,
avtaleforhold og samfunnets sosiale og politiske miljo.

6. Ved en slik tilneerming fér begrepet kultur en ontologisk status
pa linje med struktur og ledelse.

7.5 Systemmodell - sammenfatning

Med grunnlag i de foregdende dreftinger har jeg forsekt & sammen-
fatte den situasjonsbetingede tilnermingen som er beskrevet i en
oversiktlig begrepsmodell. Den inkluderer de samfunnsfaktorer, or-
ganisasjonsforhold og ledelsesfunksjoner som vil kunne samspille
innen en resultatrettet organisasjonskultur.
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Contingency-faktorer:

WOOOWOOO .. ©
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Visjoner strategisk

Symbolsk, Faglig,
kulturelt <—|| LEDELSE | administrativt
DET KULTURELLE SYSTEM + + + DET SOSIOKULTURELLE SYSTEM
Myter og 7 Verdier operativ Strukturer Strategier
symboler -
Ideologier legitimere Politikk Prosesser
* + * Symbol- * * * + +
Ritualer ~ Uttrykk Historier barere Formelle Autoritet Utvelgelse Belenning Ledelses-
sermo- slagord  legender - ting mal og  ogmakt- rekrutter- ogmoti- stil, be-
nier -logoer strate-  struktur, ing vasjon slutnings
gier kontroll prosesser
Kulturellt nettverk | D —

statte og forsterke
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- Systemer i komplekst og interaktivt samspill.
- En dominerende kultur eller et kompleks av subkulturer.
- Kontinuerlig organisasjonsmessig- og ledelsestilpassning.

Malrettet, effektiv og
meningsfull virksomhet

RESULTATER

- individuelt
- kollektivt
- bedriftsresultater

A
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[Ceprst |

* sosialt fellesskap, motivasjon,
initiativ, skaperevne

* sosial og skapende virksomhet

* kvalitet, produktivitet, konkur-
ranseevne, skonomi, vekst,
vellykkethet

Figur 7.5 Organisasjonskultur som situasjonsvariabel

Situasjonsbetingede faktorer er av flere typer. Man har eksterne som
de samfunnsmessige, kulturelle, teknologiske, skonomiske, markeds-
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messige forhold som kan vare av betydning for bedriften. Videre har
man interne som f.eks. historie, tradisjon, bransjekunnskap, bedrifts-
lojalitet, kunnskapsniva osv.

Gjennom strategiske vurderinger og valg, velger bedriftsledelsen de
C-faktorene man ensker & spille pa og dra nytte av for & bygge opp
en organisasjonskultur som er tilpasset og vil forsterke og legitimere
de mal, strategier, strukturer og prosesser som er bygget inn i det
sosiostrukturelle system.

De C-faktorer som velges og den indre balansering og profilering av
disse er avgjorende for bade kultursystemet og det sosiostrukturelle
systemets karakter og funksjon. Nekkelvariabel pa ledelsessiden er
den visjon og strategiske tenkning som ligger bak. Med bakgrunn i
strategiske valg og vurderinger vil ledelsen og nekkelpersoner blant
de ansatte maétte rette sin oppmerksomhet mot to forhold:

» Gjennom faglig, administrativ ledelse bygge opp et hensikts-
messig og fungerende sosioteknisk system hvor bedriftens mal,
politikk og strategier er bygget inn i et hensiktsmessig struktu-
relt og prosessuelt system.

* Gjennom symbolsk ledelse bygge opp et gjennomtenkt kulturelt
system omkring kjerneverdier som forsterkes av kulturbaerere,
ritualer, seremonier og andre forhold i det kulturelle nettverk.
Eventuelt kan man ogsé satse pd ytterligere forsterkning og
sosialisering — og gjennom det bygge opp en hel ideologi for
bedriften.

I forlengelsen av dette kommer ledelsens operative, balanserende og
harmoniserende rolle inn som en ny og sentral oppgave i forbind-
else med at det kulturelle og det sosiotekniske system skal settes
sammen til et produktivt og komplekst samspill. Kulturen ber fungere
legitimerende og meningsdannende overfor det sosiostrukturelle
system. Prosesser og produkter som oppnés her, vil under gode be-
tingelser kunne fungere stottende og forsterkende overfor det kul-
turelle- og ideasjonelle system. Slik sett vil en kunne oppné gjensi-
dig positiv forsterkning nar systemet fungerer godt. Og tilsvarende
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gjensidig negativ forsterkning nar det hele fungerer darlig. Innen ar-
beidspsykologi og -sosiologi finnes en rekke begreper og analysevari-
abler som beskriver slike prosesser.

Ut fra denne begrepsmodellen vil ytre og indre C-faktorer avgjere om
deterhensiktsmessigabygge opp enenhetligog mertotal bedriftskultur
eller om en ber satse pa et mer komplisert, pluralistisk system. Selve
den situasjonsbetingede tilnrmingen tenderer i retning av at det
siste vil bli det normale. Ut fra disse betingelser vil toppledelsen ha
som funksjon & forsterke delkulturer med tilherende sosiotekniske
strukturer, samtidig som de ma spre forstéelse for hverandres styrke
i organisasjonen samlet, og harmonisere og avstemme kulturene mot
hverandre.

Denne tre-leddede ledelsesfunksjon er krevende, men gjennomferbar.
Generelt er det viktig at ledere opptrer fleksibelt og velger ledelsesstil
etter de oppgaver som skal lgses og grad av modenhet i organisasjonen.
Det vises her til situasjonsbestemt ledelse som vektlegger dette sterkt,
og har utviklet flere hensiktsmessige teknikker.

Eksempler pa dette er ndr man gjennom transaksjonsanalyser foretar
en vurdering av hva slags organisering og produksjonssystem som
er mest hensiktsmessig ut fra ulike C-faktorer. Man velger en pro-
duksjonskultur nar rutinepreget produksjon, kapitalintensiv teknologi
og standardiserte arbeidsoppgaver er framtredende. Nér arbeidspro-
sessen blir mer uoversiktlige, ikke-rutinepregede oppgaver gker, og
man blir avhengig av ferdigheter og evner hos spesialister og samtidig
kontroll og styring — sa trer byrdkratiske modeller og kultur fram som
en losning. Nér arbeidsoppgavene har hoy vanskegrad, er komplekse
og produksjonen preges av spesialister med arbeidsytelser som er
vanskelig & méle, og hvor det er lett & ga over annen konkurrerende
virksomhet — vil partnerskap og andre méter a organisere profesjonell
virksomhet vaere et naturlig valg. Gjennom slik organisering vil pro-
fesjonelle kulturer bli det som ber prege organisasjonens kulturelle
system.
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Samlet gir denne formen for management mulighet til & skape en
malrettet, effektiv og meningsfull virksomhet bade sett fra samfun-
nets, kundenes, medarbeidernes og bedriftens interesser, og det gir
resultater som er kontrollerbare pa tre plan — faglig utvikling og sosialt
fellesskap for individet, sosial og skapende virksomhet i organisa-
sjonen, og kvalitet, produktivitet og ekonomisk utbytte for bedriften.

Styrken ved denne begrepsmodellen, sammenlignet med de to andre
modellene som tidligere er presentert, er:

1) Alle relevante ytre og indre faktorer av betydning for bedriften
vil kunne bringes inn i strategi og planlegging. Dette gjelder
spesielt samfunnsmessige og utviklingsmessige variabler som
de andre modeller tar mindre hensyn til.

2) Modellens viktigste prosess ligger i den gjensidige samhandling
mellom det kulturelle og det sosiostrukturelle system. Det kul-
turelle systemet har som funksjon & legitimere, tydeliggjore og
forsterke de strategier, politikker, strukturer og arbeidsprosesser
som ligger i det sosiostrukturelle systemet. P4 den méten bidrar
kulturen til & forbedre og utvikle ulike resultatomrader som er
relevante for virksomheten. Dette bidrar i neste omgang til at
de sosiostrukturelle systemene stotter og forsterker de verdier,
ideologier og myter som er framherskende i det kulturelle system.
Poenget er & bygge opp systemer som er gjensidig forsterkende
— gitt at kjernekultur og verdier oppleves som relevant og nyttig
for virksomheten.

3) Den har et mer sammensatt og komplekst syn pa ledelse. Lederens
oppgaver liggeridhandle strategisk og utnytte situasjonsfaktorene
pa en positiv méte, og ikke minst forsterke samhandlingen
mellom kulturen og kjernevirksomheten. Prosessen er likevel
ikke totalt lederavhengig. Det meste fungerer av seg selv, men
gjennom tilpasset ledelse vil en forsterke, effektivisere og legi-
timere systemsamhandlingen.

4) Modellen har et dpent og mer funksjonelt syn pa organisasjons-
kulturens hensikt og oppgaver. De sterke tros- og sosialiserings-
pregede forestillinger om kulturens oppheydhet mangler her.
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Dette gjor modellen til et mer pragmatisk redskap for pragmatiske
ledere.

5) Oppmerksomheten rettes bade mot det kulturelle og det sosio-
strukturelle system. Det skaper god og hensiktsmessig balanse
mellom det ideasjonelle, det sosiale og det tekniske i en virksom-
het.

6) Modellen fanger lett opp endringer i marked og samfunn og kan
ogsa forholde seg til omfattende og brae endringer som krever
raske strategiske tilpasninger eller “revolusjoner” i organisa-
sjonen.

Gjennom dette ser en at flere av de punkter som er kritisert under
de to andre modellene, er bygd inn pa en funksjonell mate her. Jeg
ser pa dette som en svart lovende tilnerming og modell teoretisk og
praktisk.
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8.0 ORGANISASJONSKULTUR OG
RESULTATER — TRE PARADIGMER
OG TRE TEORIMODELLER —

EN OPPSUMMERENDE DROFTING

8.1 Innledning

I rapporten Organisasjonskultur og resultater (Haugstveit, 2007) be-
lyste jeg sammenhengen mellom

Sterk gkonomi
organisasjonsstyrke
bedriftskultur motivasjon og personal-
og resultater utvikling
for produkt og servicekvalitet
kommunikasjon
Svak markedsfering

Figur 8.1 Organisasjonskultur og resultater

og om man gjennom hensiktsmessig og god ledelse vil kunne bidra til
ytterligere styrking av resultatene.
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Etter en gjennomgang av vitenskapelige arbeider og relevant faglitt-
eratur, konkluderer jeg med at sterke og produktive virksomheter ofte
skaper:
- en sterk og enhetlig organisasjonskultur
- former motiverte og engasjerte medarbeidere
- leverer tjenester og produkter av hgy kvalitet
- bidrar til at kommunikasjonen nér inn til de ansatte og ut til
markedet og tilbake til bedriften. Innholdsmessig gir dette en
positiv image. Indirekte kan vi anta at dette kan gi seg positive
utslag for gkonomien, men som hypotese er der bare svake sam-
menhenger. Noe som ogsé skyldes lite forskning.

Lederkvalitet kan enten hemme eller fremme de resultater pa vari-
ablene som er diskutert over. Og vi har observert to typer lederskap —
ledelse etter tradisjonell managementmodell og et sosialisert lederskap
som béde representerer og forsterker kulturen. Begge type lederskap
bidrar pa hver sin mate til & skape en sterk kultur (Haugstveit, 2007
s 3).

Gjennom det som framkom i den analysen ble det tydelig at begrepsfor-
staelse og eksisterende forklaringsmodeller bade var mangelfulle og
innholdsmessig ulike. I denne rapporten har jeg, med utgangspunkt i
foreliggende forskning, forsegkt a tydeliggjere hvordan prosesser og
samvariasjonen mellom bedriftskultur og kjernevirksomheten kan
fortolkes og beskrives ut fra alternative modeller og begreper. Og
om denne samvariasjonen kan utdypes og beskrives bedre gjennom &
utvikle nye og bedrebegrepsmodeller.

Disse og andre problemstillinger er belyst i denne analysen. Forst vil
jeg presentere noen konklusjoner og vurderinger som er gjort. Der-
nest gi mine vurderinger og konklusjoner om hvordan vi kan fortolke
denne sammenhengen gjennom tre modeller bygd pé ulike para-
digmer.
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8.2 Organisasjon og kultur — ny tendens
innen organisasjonsforskning

Ved a ga gjennom faglitteratur innen organisasjonsteori, sosiologi og
innen sosialpsykologien, og med stette i bl.a. Schein (1982), registreres
det en klar bevegelse innen forskningen bort fra de mer strukturelle
aspekter og over mot relasjonelle og prosessuelle aspekter. Pfeffer
(1982) har registrert det samme, men er mer tilbakeholden i sine vur-
deringer, og mener at forskningsfronten har beveget seg for langt bort
fra organisasjonens grunnleggende egenskaper.

Tidligere har jeg gjort en analyse av utviklingstendensene innen
organisasjonssosiologien som i stor grad bygger pa Ouchi og Wilkins
(1985). De mener at begrepet organisasjonskultur best kan forstas som
den aller siste vendingen i kampen mellom et eksplisitt og rasjonelt syn
pa den ene siden, og et implisitt og ikke-rasjonelt syn pa den andre.
I analysen av forskningsutviklingen innen organisasjonssosiologien
tydeliggjeres en tendens bort fra en strukturell, formell og rasjonell
tilnerming med vekt pa de ytre, objektive og synlige sider ved orga-
nisasjonen. Det pekes pé tilneermet avvisning av forestillinger om or-
ganisasjonsmessig rasjonalitet, og man ensker & erstatte det med en
vektlegging av det subjektive, uformelle og implisitte. Cohen, March
og Olsen (1972), Weick (1976), Mayer og Rowan (1977) representerer
de nye tendensene som synes & bli dominerende innen organisasjons-
sosiologien.

Innen sosialpsykologien finnes det ogsa en rekke smastudier som viser
at det rasjonelle perspektivet har mange problematiske sider. Plan-
legging og handling er ikke logisk og forekommer ikke i riktig rekke-
folge. Det henvises ogsa til studier av organisasjonsklima som en
forlaper til begrepet organisasjonskultur. Som historiske ”bglger” har
jeg registrert en utvikling bort fra en filosofisk, kvalitativ tilneerming,.
Dernest en sterk vektlegging av empiri, statistikk og strukturer — for
nd igjen & vektlegge kvalitative, ikke-rasjonelle og prosessorienterte
tilnerminger. Dette har ledet til at begreper som organisasjonskultur
og bedriftskultur har kommet inn pa arenaen. Og det har utlgst en
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hel liten varflom av ideer og tilneerminger pa et bredt omrade. Det
gjenstér & se om det senere vil komme en ny vending tilbake til det
grunnleggende strukturelle ved en organisasjon. Bade Pfeffers (1982
s 252) og Ouchi og Wilkins (1985) vurderinger peker i den retning.

8.3 Organisasjonskultur — begreper og
tilnerminger

Med stotte 1 en gjennomgang av faglitteratur har jeg i kapittel 3 klar-
gjort og vist at det foreligger to grunnleggende oppfatninger av orga-
nisasjonskultur:

A) som variabel “organisasjonen har kultur”

B) som rotmetafor “organisasjonen er kultur”

Videre har det kommet fram at de komparative, tverrkulturelle til-
nceerminger er opptatt av den kultur som feres inn i organisasjonen
gjennom nye ledere eller generell samfunnsmessig pavirkning (ytre
variabel). ”Corporate culture”-tradisjonen vektlegger kultur som en
indre variabel ved organisasjonen, og som et fenomen som ut fra
styrke eller svakhet vil frambringe gode, variable eller svake resultater.
Disse analysene vektlegger alle et instrumentelt syn pa organisasjons-
og bedriftskultur. Begge tradisjonene vektlegger at organisasjonen
har en kultur.

Om en forlater dette og beveger seg over i sosiale og fenomenologiske
tilncerminger, finner en ogsa bidrag til forstaelse av begrepet organi-
sasjonskultur som kan ha praktisk nytte innen ledelsesfeltet. En ser
pa organisasjoner som sosiale fenomener av ideasjonell karakter, og i
folge kognitivister forstds kultur som en felles kunnskap. Symbolister
vektlegger meningsfellesskapet, mens strukturalister vektlegger kultur
som en manifestering av ubevisste handlinger. Innen den kognitive
tradisjonen vektlegger man hvordan organisasjonens akterer oppfatter
virkeligheten og hva slags regler kommunikasjonen folger. Ut fra en
slik tilneerming har Harris og Cronen (1979) lansert begrepet “master
contract” som inkluderer organisasjonens selvbilde, grunnleggende
regler og atferdsregulerende normer. Dette er et begrep som brukes
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til & gripe” kjernen i bedriftskulturen. Argyris og Schen (1978)
og Weick (1979) vektlegger det nettverk av felles referanser som
fungerer som “grammatikk” for menneskelig samhandling. Gioia og
Pool (1984) har lansert begrepet script” definert som en skjematisk
kunnskapsstruktur bevart i minnet. Disse og andre begreper gir
forskningsspersmal i retning av

- Hva slags kunnskapsstruktur og forstaelsesramme preger orga-

nisasjonen?
- Hva slags “regler” eller “’script” styrer og veileder handlinger?

Gjennom disse begrepene forseker man a forsté, endre og diagnostisere
organisasjoner.

Innen det symbolske perspektiv studerer man kultur som et system
av symboler og meningsfellesskap. En forsgker a forsta og dechiffere
virkeligheten gjennom kulturelle symboler og opplevelser som er
meningsfulle for akterer innen en gitt setting. En er opptatt av prak-
tiske problemstillinger som hvordan man skaper og opprettholder
meningsfellesskap, organisasjonsfelelse og hvordan akterer skal
opptre koordinert og malrettet (Smircich og Morgan, 1982). Trice
(1985) har gitt en interessant dokumentasjon av hvordan det i mo-
derne bedrifter finnes en rekke klassiske stammeriter (rites de pas-
sage, karriereriter, degraderingsriter, konfliktreduseringsriter, forny-
elses- og integreringsriter) og at disse gjennom seremonier og ritualer
har en latent ekspressiv funksjon. Slike seremonier vil forsterke og
konsolidere beslutnings- og endringsprosesser. P4 samme méte fun-
gerer historier og myter legitimerende og forsterkende i forhold til
handlingsvalg og ved valg av strategier. Det fungerer ogsa identi-
tetsskapende innad (Karlsen, 1985). Fra et strukturelt eller psykody-
namisk perspektiv vektlegges kultur som uttrykk for de ubevisste
prosesser og deres bevisste manifesteringer. Tilnermingen er lite be-
nyttet innen organisasjonsvitenskapen.

Allaire og Firsirotu (1984) har i et grundig arbeid vist at det innen
organisasjonsteorien finnes biomorfe, antromorfe og sosiomorfe for-
staelsesrammer. De vektlegger den tilnermingen hvor organisasjoner
sees pa som smé samfunn med egne sosialiseringsprosesser, sosiale
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normer og strukturer, og hvor en ogsd finner begrepet organisa-
sjonskultur forstatt som det individuelle og det sarpregede ved or-
ganisasjonen. De stiller tre grunnleggende spersmal — og svarer med
a forutsette de at organisasjonskulturen vil kunne vere bade lik og
ulik kulturen i det omkringliggende samfunn. Med stotte i Rhen-
man (1973), Pfeffer (1981) og Ansoff (1977), bygges det opp forut-
setninger om at det i organisasjoner er et atskilt sosioteknisk og
ideasjonelt system. Organisasjonens effektivitet vil i betydelig grad
vare betinget av om det er synkronisering mellom systemene. Den
tredje problemstillingen fokuserer spersmaélet om kultur eksisterer
i menneskers kognitive funksjoner, eller om den framkommer som
forestillinger eller produkter av menneskelig samhandling. Allaire
og Firsirotu (1984) heller klart i retning av en symbolsk forstaelse av
kulturen. Det henvises til spraket som blir uttrykt og manifestert gjen-
nom en felles meningsramme og allment tilgjengelige ytringer, men
som ogsé lerer individuelt og tillater betydelige variasjoner mht de
kognitive strukturer som kan legges inn i det, og det kompetansenivé
det bygger pa.

Kulturen kan overferes pé tre mulige nivaer:
- total replikasjon
- delvis replikasjon
- og metakulturell replikasjon

Med grunnlag i dette bygger de opp en begrepsmodell hvor organisa-
sjonskulturen er skilt fra organisasjonens sosiotekniske systemer, og
sees pa som prosesser og produkter av menneskers samhandling.
Det er enkeltindivider som er baerere av denne kulturen. Kvaliteten
og kompetansen er avhengig av individenes kvalitet og kvaliteten
pa samhandlingsprosessen. Videre kan en forestille seg harmoni og
integrasjon som ett ytterpunkt og konflikt og disharmoni som det
andre pd en samhandlingsdimensjon mellom de to hovedsystemer.
Systemene kan legitimere og statte hverandre eller fungere gjensidig
negativt forsterkende. Individuelle akterer som tenker og handler
enhetlig, vil som gruppe kunne bidra til & styrke bedriften. Om disse
kollektive handlinger i tillegg oppleves som malrettede, meningsfulle
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og individuelt utviklende, sd vil den positive effekten forsterkes
ytterligere.

8.4 Bedriftskultur og resultater

A avdekke i hvilken grad og hvordan organisasjonskultur gir res-
ultater for organisasjoner og for enkeltmennesker, er en sentral og
viktig problemstilling i dette arbeidet. I en tidligere rapport har jeg
stilt spersmélet:

1) om det er sammenheng mellom organisasjonskultur og resultater
mer generelt
2) og karakteren av denne sammenhengen.

”A klargjere hvordan strukturer former, utvikler eller endrer
prosessene, og motsatt hvordan prosesser pa det mellommen-
neskelige plan pavirker og endrer strukturelle forhold i orga-
nisasjonen — far betydning for bedriftens okonomiske, tekno-
logiske og servicebetonte resultater, og det er ikke mindre
betydningsfullt for menneskelige, sosiale og organisasjons-
messige resultater.”

Disse problemstillingene er analysert i Haugstveit, 2007, og jeg vil her
gi en kort ssmmenfatning av noen vurderinger og konklusjoner.

Organisasjonsskultur gir gkonomiske resultater hevder Deal og Ken-
nedy (1984) og Peters og Waterman (1984) med et visst resultatmessig
belegg fra sine undersgkelser. De er entydige i sine pastander, men
er mindre overbevisende i sin argumentasjon. Ouchi (1982) hevder at
organisasjonskultur fremmer intern gruppefolelse og maélrettet han-
dling, og at dette indirekte kan bidra til god ekonomi. Wilkins og
Ouchi (1983) hevder en mer betinget sammenheng. Under organisa-
sjons- og samfunnsforhold preget av hog kompleksitet og tvetydighet i
signalene, er en sterk organisasjonskultur (f.eks. en klan-organisasjon)
mer effektiv. Under andre markeds- og samfunnsforhold er den det
ikke.
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Christensen m.fl. (1984) hevder pa grunnlag av studier av omdann-
ingsprosessen i SAS at kulturen ikke forklarer de gode gkonomiske
resultater, men fungerer som et ”Carlzons klister” (lim) som binder
tiltakene sammen og setter dem inn i en meningsfull sammenheng for
ansatte og andre. Med statte i Reves (1983) vurderinger av McKinsey-
gruppen og Ouchis studier (1982 og 1985), vil jeg hevde at en her
ikke far noen klar og entydig test av hypotesen om sammenheng
mellom sterk bedriftskultur og varige ekonomiske resultater. Enda
mindre tydelig blir sammenhengen mellom svak bedriftskultur og
dérlige skonomiske resultater. Jeg vurderer resultatene slik at en bor
veere dpen for flere mulige sammenhenger. Bedre planlagte studier
og ikke minst klarere og mer tydelig begrepsbruk vil kunne gi et mer
avklarende svar pé forskningsspersmalene.

Organisasjonskulturens virkninger pd selve organisasjonen er ogsa
belyst. Og her finner jeg et visst belegg for at organisasjonskulturer
fremmer malrettethet, orden og stabilitet i organisasjonen. De
motvirker forsek pa manipulasjon og reduserer behovet for ekstern eller
intern kontroll (Wilkins og Ouchi, 1983, Van Maanen og Barley, 1984,
Martin og Siehl, 1983). Ouchi og Wilkins (1985) peker pa en svakhet
ved disse studiene ved at de ikke forseker & forklare ssmmenhengen
mellom organisasjonens indre kultur og det sterre kulturelle eller so-
siogkonomiske miljg som de fungerer i. Det er ogsé papekt sammen-
heng mellom sterk kultur og sterk identifikasjon med bedriften
(Ouchi, 1982), og det finnes ogsé psykodynamiske tilneerminger som
utdyper slike sasmmenhenger (Mitroff, 1977), Walter, 1983). Innen det
sosialpsykologiske feltet finner man litteratur som bade bekrefter og
avkrefter sammenhengen, men den forskningsmessige tilneermingen
er sveert varierende og lite sammenlignbar. Martin m.fl. (1983) sin
studie av pastitte “sanne” organisasjonshistorier som viser seg &
vaere bygget pa identiske formelement er interessant. Samlet sett
finner jeg likevel grunn til & forvente at det vil vaere en sammenheng
mellom sterk organisasjonskultur og sterk organisasjon, og svak orga-
nisasjonskultur og svak organisasjon.

Organisasjonskulturens virkning pd motivasjon og personalutvikling
synes a falle i to teoretiske grupper. McKensey-gruppen vektlegger
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ledelsens evne til & ta utgangspunkt i menneskers grunnleggende
behov og omdanne disse til mélrettede og motiverte handlinger som
er sammenfallende bdde med selskapets maélsetting og individenes
behov for oppmerksomhet og anerkjennelse (Deal og Kennedy,
1984, Peters og Waterman, 1984). Her utnyttes forsterkningsteori
og virkemidler knyttet til transformerende ledelse. Carlzon (1985)
ligger naert opp til denne tilnermingen, men har et &pnere og mer
tillitsfullt syn pd menneskers natur og vilje. Martin og Power (1983)
vektlegger at engasjementskultur kan /eeres gjennom arbeidsformer
med vekt pa prestasjonsledelse, gruppeledelse, problemlgsing i sirk-
ler mm. Ouchi (1982) og Broms og Gahmberg (1983) bygger pa en
sosialiseringstilncerming, hvor man vektlegger a fa oppslutning om
bedriftens eksisterende normer og verdier. Sammenfallende hand-
linger og motivasjon med forsterkning og belenning er like viktig.
I folge Lotman (1973 og 1977) skjer denne prosessen mindre gjen-
nom forsterkning og belenning, og mer gjennom problemlesning
og saken etter det meningsfulle ved arbeidet. Spesielt det siste har
en organisasjonsteoretisk tilneerming som bygger pa religioner og
filosofiers argumentasjon for: sgken etter — og rituell belenning av
— oppslutning om organisasjonen og kulturen. De vektlegger sterkt or-
ganisasjonens bestden som en verdi i seg selv. Og sammenlignet med
McKinsey-gruppen framhever de mindre hensynet til enkeltindividers
motivasjon og utvikling. Men begge hovedretningene synes likevel
— hver pa sin méte — & oppné sammenfallende og malrettede hand-
lingsmenster hos organisasjonens medlemmer, og begge tradisjoner
vektlegger Avordan de sosialiserte verdier og normer kan ivaretas og
forsterkes gjennom symboler, ritualer og institusjoner som synliggjer
kulturen.

Organisasjonskulturens virkninger pd produkt- og servicekvalitet be-
skrives og vurderes forskjellig. Ouchi-gruppen, med utgangspunkt
i teori Z-tilneermingen, mener det ikke foreligger noen spesiell
sammenheng. Eventuelle tekniske eller servicemessige fordeler er
tilstede for organisasjonskulturen kan vare bygget opp. Hog kva-
litet pad produkter og service tas for gitt (Ouchi, 1982, Ouchi og
Wilkins, 1985). Christiansen m.fl. (1984) mener at kulturen har en
etterrasjonaliserende, meningsfortolkende funksjon, og bidrar til &
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holde en organisasjon samlet under omstilling. Normann (1983) skiller
mellom bedriftens generelle kultur og den mer bevisst skapte og
interne bedriftsfilosofi som er av betydning for den endelige bedrifts-
kultur, men som ogsa fungerer som redskap og styringsmiddel i ut-
formingen av serviceleveransen og er avgjerende for dens kvalitet.
Han framhever at kultur og normativ filosofi er en forutsetning
for suksess, og at det i servicebedrifters kultur ber ligge elementer
som resultat og kvalitetsorientering, kundeorientering, investering
i mennesker og hey sosialteknologi, rigid kontroll mot vesentlige
kundeelementer, men ellers stor frihet. Sterk oppgavefokusering
og samtidig omgivelsesovervaking (Norman, 1977 og 1980). Innen
McKinsey-gruppen framheves det at bedrifter med sterk kultur ogsa
har service- og kvalitetsbesettelse, og seker i markedet etter nisjer
hvor produktet kan tilpasses kunden. Altsé at det er en klar og entydig
sammenheng mellom kultur og god kvalitet og service pa produkter og
tjenester. Begrunnelsene varierer, men dette synes & ha sammenheng
med variasjoner i begrepsoppfatning og tilnerming til fenomenet
organisasjonskultur.

Betydningen organisasjonskultur har for kommunikasjon og mar-
kedsforing utdypes pa forskjellige méter i faglitteraturen. En gruppe
forskere framholder med visse nyanseforskjeller et hovedsyn hvor
poenget er at en sterk bedriftskultur medferer god intern kommu-
nikasjon ved at man oppfatter, tolker og samhandler ut fra en
felles referanseramme (Johsen, 1984, Van Maanen og Barley, 1984,
Ouchi og Wilkins, 1985). Broms og Gahmberg (1983), med stotte i
Lotman (1973 og 1977), framhever at to kvalitativt forskjellige kom-
munikasjonssystemer er i virksomhet og hver frambringer en spesiell
side ved bedriftskulturen — et selvkommuniserende system og et tra-
disjonelt enveis eller toveis kommunikasjonssystem. Det forste har
betydning for den interne siden av bedriftskulturen og det andre for
ekstern kommunikasjon og markedsfering. Deal og Kennedy (1984)
vektlegger at bedriftskulturens uformelle nettverk som et viktig
hjelpemiddel i en intern kommunikasjonsprosess ved at den over-
forer og fortolker informasjon til medarbeidere pa ulike nivaer. I en
sterk kultur dominerer de offisielle mal dette nettverket. I en svak
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kultur dominerer de uformelle og negative mél dette nettverket.
Peters og Waterman (1984) vektlegger ekstern kommunikasjon slik
den framtrer gjennom nerhet til kundene. I sterke kulturer har en
et toveis kommunikasjonssystem som nar ut til markedet og tilbake
med informasjon og avdekking av nye behov. Svake kulturer mangler
et slikt nettverk. De er for selvopptatt. Norman (1980) framhever et
liknende syn. Totalt sett vektlegger alle tilneerminger at bedriftens
kultur har betydning for bedriftens kommunikasjon innad og utad
til markedet. Det synes a foreligge forestillinger om et dialektisk og
gjensidig forhold uten at dette markeres hos andre enn Lotman (1977).
Det ligger inne teoretiske forestillinger om et internt og eksternt
kommunikasjonssystem som er mer og mindre godt utbygget, og er
dominert av positive eller negative sider ved bedriftens “image” og
kultur. Om den markedsferte bedriftskultur er sterk, enhetlig, malrettet
og fungerer i et godt utbygget toveis kommunikasjonssystem, vil dette
sikre resultater i form av effektivitet, positivt og selvforsterkende
arbeidsmiljo og andre resultater.

Sammenfattet kan en si at organisasjonskulturer synes & ha betydning
for bedriftens resultater pa et bredt spekter. Som en har sett ovenfor,
varierer samvariasjonen mellom den uavhengige variabelen sterk be-
driftskultur og den avhengige resultatvariabelen en del, men analys-
ene peker i retning av at en sterk organisasjonskultur vil direkte eller
indirekte frambringe resultater i form av:
- en sterk og enhetlig organisasjon
- motivert og engasjert personale som identifiserer seg med virk-
somheten
- produkter og serviceleveranser av hgy kvalitet
- kommunikasjon som nar inn til de ansatte og ut til markedet, og
tilbake til bedriften og som innholdsmessig er dominert av en
positiv “image”

En vil ut fra dette — og med stotte i noen péstétte ssmmenhenger hos
McKinsey-gruppen — anta at slike kvaliteter kan forventes gi utslag
i form av varige okonomiske resultater. Pa grunn av lite enhetlige og
dérlig utviklede begrepsmodeller framkommer det store variasjoner i
begrunnelser og konklusjoner fra de ulike forskergrupper.
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Nér det gjelder organisasjonskultur og ledelse fant jeg faglig stette
for at man gjennom ledelse kan forsterke, utvikle og styre organi-
sasjon skulturen, og for synspunktet om at bedriftskulturen er i be-
driften og at det er den som velger ut, sosialiserer og former ledelsen.
Bak disse oppfatninger, som dels er preget av McKinsey-gruppens
tilneerminger og dels av Ouchi-gruppens tilnerminer, ligger for-
skjellige oppfatninger av bedriftskulturens karakter — i det ene til-
fellet som en variabel i organisasjonen og i det andre tilfellet som
en rotmetafor. Begge tilnerminger apner for at ledelse er et viktig
og formende aspekt ved bedriftskulturen, men karakteren av ledelse
vil variere. McKinsey-gruppen, Norman (1983), Carlzon (1985) og
andre vil finne statte for at en leder kan forme, utvikle eller skape
en bedriftskultur som er resultatrettet og produktiv gjennom f.eks.
symbolsk eller transformerende ledelse. Ouchi-gruppen vil ut fra et
sosialiseringssynspunkt vektlegger at ledelsens funksjon er & bevare
og opprettholde en sterk produktiv og resultatrettet organisasjon, og
sikre at medarbeidere og framtidig ledelse vil gjere det samme. Med
andre ord: bade instrumentell og aktiv ledelse og mer prosessoreintert
og passiv ledelse kan knyttes til sterke og resultatorienterte
bedriftskulturer. Jfr Haugstveit, 2007 s. 77-90.

8.5 Bedriftskulturens begrepsmodeller

Som den andre hovedproblemstilling stilte jeg innledningsvis spersmal
om det er mulig & utvikle bedre og mer enhetlige begrepsmodeller for
a kunne forstd bedriftskulturens kvalitative samhandlingskarakter i
et totalt organisasjonsperspektiv.

Ved 4 ta utgangspunkt i tre grunnleggende paradigmer — kultur opp-
fattet som:

- rotmetafor

- intern variabel

- situasjonsvariabel
og vektlegging av henholdsvis

- sosialiseringsprosesser og kulturforankret ledelse

- ledelse rettet inn mot kulturen
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- og kulturelle og sosiokulturelle system i kompleks samhandling
og understattet av situasjonstilpasset ledelse
har jeg utviklet hver for seg og innen ulike forskningstradisjoner — tre
enhetlige begrepsmodeller:
A. Sosialiseringsmodell
B. Ledelsesmodell
C. Situasjonsmodell

Hver av disse begrepsmodellene synliggjor alternative forklaringer og
teorier om hvordan organisasjonskultur som fenomen bestkan fortolkes
og forstés. Og de gir dermed grunnleggende forskjellige forklaringer
og rdd om hvordan man som leder og medarbeider kan bidra til &
utvikle bedriften/virksomheten, og skape varige resultater. Mine tre
begrepsmodeller er forankret i andre forskere sin teoridannelse. Men
sammenstillingene og utdypingen av begrepsmodellene i lys av ulike
organisasjonskulturelle perspektiv er min egen.

8.6 Organisasjonskultur som rotmetafor —
sosialiseringsmodell

Dette er en begrepsmodell jeg har utviklet med grunnlag i Berger
og Luckmans kunnskapssosiologiske tenkning (1967). Dette er en
begrepsmodell som bidrar til & forstd organisasjonskultur som sosialt
fenomen, og hvordan man som leder og medarbeider kan ta kulturen i
bruk, og bidra til 4 skape resultater og bygge en sterk, varig og omstil-
lingsdyktig organisasjon.

Modellen er forankret i en kunnskapssosiologisk tenkning som bygger
pa Berger og Luckmanns (1967) teori om The Social Construction of
Reality. 1 en omtale av dette anerkjente forskningsarbeidet heter det
at

This book is concerned the sociology of “everything that passes
for knowledge in a society”, and particularly that “common-
sense knowledge” that constitutes the reality of everyday life
for the ordinary member of society.
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Figur 8.2 Organisasjonskultur og resultater — sosialiseringsmodellen

Kunnskaper og begreper knyttet til fenomenet organisasjonskultur er
utviklet med utgangspunkt I det vi kan kalle “hverdagskunnskap”.
Og gjennom en analyse av organisasjonskulturen i lys av Berger og
Luckmanns grunnleggende begreper, vil man kunne bidra til & ut-
vikle det teoretiske grunnlaget for & forstd organisasjonskultur som
begrep og som fenomen innen ledelse. Gjennom eksternalisering
framstar organisasjonen og dens kultur som en objektiv virkelighet
og som symbolsk univers for organisasjonens ledere og medlemmer.
Gjennom sosialiseringsprosesser som utvelgelse, introduksjon, opp-
leering, deltakelse i riter, belenningssystemer og oppslutning om nor-
mer og verdier etc, videreferes kulturen til nye medlemmer. Det skjer
ved at kulturen internaliseres pa nytt av organisasjonen og dens med-
lemmer. Mennesker med kunnskap om og identifikasjon med orga-
nisasjonskulturen skaper en ny objektiv virkelighet og en fornyet or-
ganisasjonskultur, og denne sosialiseres og internaliseres pa nytt. “A
leve i et samfunn betyr & delta i dets dialektikk” hevder Berger og
Luckmann (1967 s 149-150). Og tilsvarende vil en kunne si: & ar-
beide i en organisasjon betyr & delta i den dialektikk”. Som ledere
og medarbeidere bidrar vi til at organisasjonens kultur framstar som
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en objektiv virkelighet og et symbolsk univers. Dette videreformidles
og gjenskapes gjennom sosialisering og internalisering. Ouchi-tradi-
sjonen, med vekt pd enhetlig og langsom sosialisering og en ledel-
sestradisjon med vekt pé intern rekruttering, vil fanges opp av denne
teoretiske modellen.

Gjennom ansettelse eller innrullering i en bedrift eller organisasjon,
blir man mett i porten av organisasjonen slik den framtrer gjennom
sin samfunnsmessige plassering og bygningsmessige stil. Gjennom
bevisste og institusjonelt pregede introduksjonsrutiner, opplering
og previnger, fores man gradvis inn i arbeidsoppgavene og blir kjent
med organisasjonens nivéer og strukturer samtidig med at man meter
kulturbarere og institusjonelle verdier. Det vil skje en langsom, men
kontinuerlig tilegnelse og fordypning i organisasjonskulturen. Denne
langsomme og progressive sosialiseringsprosessen sikrer en dypere
og mer moden kultur og verditilegnelse.

For den enkelte medarbeider vil slike prosesser binde sammen hen-
delser og opplevelser for flere individer og gjennom det etableres felles
referanser som etter hvert samordner akterenes individuelle handlinger
og bygger en kollektiv, malrettet og samhandlende virksomhet. Gjen-
nom internaliseringsprosessen etableres motivasjonsforbindelser som
strekker seg inn i framtiden og har retter i fortiden. Individet blir en
del av organisasjonens historie og framtid. Vi er ikke bare en vanlig
bedrift, men deltar i hverandres liv, forsvarer og gir hverandre stotte.
”We participate in each other’s being”. Det skapes et kunnskaps-,
motivasjons- og identifikasjonsfellesskap som blir en subjektiv virke-
lighet bade for individer og for kollektivet.

Det sarpregede ved disse virksomheter er deres institusjonelle preg.
Overfor den enkelte medarbeider skjer det en gradvis, men etter hvert
total replikasjon av kultur og verdier.

Evaluering og utvelgelse av ledere skjer innad i virksomheten gjennom
en langsom og forsiktig sosialiseringsprosess. Det & dokumentere

langsiktig dyktighet, samarbeidsevne over tid og i mange situasjoner
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— og ha erfaringsbakgrunn preget av bredde og allsidighet blir viktig.
Lederstilen har sterke egalitaere trekk og den preges av tillit, respekt og
jevnbyrdighet horisontalt og vertikalt. Den er forankret i et helhetlig
menneskesyn.

Det & bevare og opprettholde kulturen og verdiene gjennom skiftende
markeder og tider blir en ngkkeloppgave. Det krever en dyptgdende
innsikt i de grunnleggende verdier og de kulturelle institusjoner som
er etablert i virksomheten, og en trygghet til & fortolke disse. Man mé
ha forstaelse av hvordan virksomheten i sitt indre og ytre kan tilpasse
seg skiftninger i marked og samfunn uten at organisasjonens saerpreg
og grunntrekk blir forstyrret.

I disse totale og sterkt sosialiserte organisasjonskulturer bygd pa rot-
metaforparadigmet vektlegger man kulturens grunnleggende verdier
og hvordan disse manifesterer seg i daglig arbeid pé alle nivaer, og
synliggjort gjennom seremonier og ritualer. Andre typer resultatmal
knyttet til produksjon, kvalitet, service, effektivitet etc, vil normalt
vere inkorporert i kulturen, og bare bli trukket fram nar svake gko-
nomiske resultater er truende for virksomheten eller kulturens eksi-
stens.

De kulturer som her er beskrevet har mange sterke og resultatskapende
kvaliteter, men har klart ogsé svakheter. I hovedsak knyttes dette
til manglende blikk for nytten av nedvendige motkulturer/motfore-
stillinger. For liten vektlegging av eksterne forhold og trusler i omgi-
velsen. Videre sé kan kreativitet og fornyelse som gér pa tvers av kul-
turen bli svekket.

8.7 Organisasjonskultur som intern variabel

— ledelsesmodell
Dette er en modell som er bygget pd McKinsey-gruppen og delvis
Normans (1980) til tilneerming til bedriftskulturfenomenet. Her blir

ledelse rettet inn mot bedriftskulturens kjerneverdier, forretnings-
miljo og det kulturelle nettverk. Forretningsideer, mél og strategier
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omformuleres til kjerneverdier som personifiseres og forsterkes gjen-
nom organisasjonens ritualer, seremonier og etablering av kulturelle
nettverk.

Modellen har sin bakgrunn i en systemteoretisk ramme hvor organisa-
sjonskultur er en av flere variabler. Mélene skal veere tydelige, produk-
sjonssystemene og teknologien velfungerende, de administrative ord-
ninger og stettefunksjoner er vel tilrettelagt, bedriftens struktur og
oppbygging er hensiktsmessig i forhold til virksomhetens art. Men
siden man har en teori om at det er organisasjonskulturen som skaper
resultater og bygger institusjoner — forer dette til at man setter et led-
elsesfokus pa kulturen. Denne forstelsen av at sterke kulturer har en
instrumentell funksjon og bidrar til resultater og vellykkethet, er serlig
framtredende innenfor McKinsey tradisjonen serlig representert ved
Peter og Waterman (1984) og Deal og Kennedy (1984). De har som
grunntenkning at organisasjonskulturen er et sterkt, dominerende
og enhetlig verdisystem som opererer i samklang med bedriftens
kjernevirksomhet. De overser og avviser eventuelle subkulturer eller
motkulturer som ikke passer inn i systemet. Den underliggende hold-
ning innenfor denne ledelsestradisjonen er at kulturen er skapt og vil
kunne endres gjennom bevist, malrettet og symbolsk lederskap. Men
mye av disse synspunktene framferes som pastander uten at man gar
inn og forklarer hvordan dette skjer.

MedutgangspunktiSchmicich's (1983) begrep om organisasjonskultur
som intern variabel har jeg utviklet en systemmodell som tydeliggjor
hva slags funksjoner en organisasjonskultur har, forholdet mellom be-
driftens kjerne oppgaver og kulturens karakter og hvordan man leder
kulturen. Dette er synliggjort i modellen under.
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Figur 8.3 Organisasjonskultur og resultater — ledelsesmodellen

I denne modellen og i de underliggende teoridannelse er lederens funk-
sjon, rolle og bidrag helt avgjerende. Med bakgrunn i kunnskaper og
erfaringer knyttet til saeregenheter ved ulike typer foretningsmiljeer
og kjennskap til kulturers verdier og uttrykksformer — utformer eller
forsterker ledelsen forretningsideer, mal og strategier for virksom-
heten og har fokus pé bedriftens produksjon og aktiviteter. Dette re-
presenterer viktige og vanlige ledelsesoppgaver. Det seeregne ved kul-
turledelse er at foretningsideer og mal reformuleres som kjerneverdier
for alle ansatte og all virksomhet i organisasjonen. Gjennom helter og
symbolbarere personifiseres kulturen og gjennom velvalgte ritualer
og seremonier forsterkes produktiv og resultatfremmende atferd og
holdninger. Selve kulturen styrer atferden og har indirekte kontroll over
organisasjonen og dens medlemmer, og gjennom bevisste grep styrer
og forsterker ledelsen kulturen. Over tid kan det etableres og bygges
opp forretningsmiljoer. Dette er kulturer og atferdsformer som ogsa
er hensiktsmessige i forhold til hvordan bedriften vil framtre innad
og utad. Alle disse forsterkede kjerneverdier er grunnelementene i
den organisasjonskulturen som harmoniserer, stabiliserer og bygger
sammen virksomhetenes mange aktiviteter i produksjonssaler, i ad-
ministrasjonen, i markeder og aller mest i det sosiale fellesskapet en
bedrift danner.

Et sentralt poeng ved denne begrepsmodellen er den betydning ledel-

sen har. Lederen analyserer, tar initiativ, etablerer, bygger og styrer or-
ganisasjonen gjennom & bygge en sterk og tydelig organisasjonskultur.
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Denne sterke og dominante kulturen vil gjennom alle sine artifakter,
handlingsmenstre, markeringer og seremonier styre og regulere men-
nesker atferd inn mot & skape resultater og styrke organisasjonen
okonomisk og institusjonelt. Ledelse skjer indirekte gjennom kjerne-
verdiene i kulturen.

Svakhetene ved denne modellen er forst og fremst dens lederavheng-
ighet. Man er avhengig av ledere som skaper tilslutning til organi-
sasjonen og begeistring for kulturen. Men slike monolittiske kulturer
kan ogsé bli en akilleshel om alternative verdier og mal skulle oppsté
internt i organisasjonen eller konkurrenter trer inn i organisasjonen.
Da bryter det meste sammen. En tredje svakhet er det sterke fokus pa
organisasjonens indre liv og manglende blikk for endringer i samfunn
og omgivelser. Det forer ogsa til at en lett overser konkurrenter og
deres framganger. Oppslutningen om kulturen er i betydelig grad
bygget pa sosial forsterkning og oppslutning om ledelsens tros- og
verdigrunnlag. Det varige, stabile og modne som vi fant ved den sosi-
aliserte kulturen mangler — og sammenbrudd kan bli en mulig ut-gang
for denne type organisasjoner, om enten lederen blir borte eller nye
ledere som ikke har et forhold til kulturen rykker inn.

8.8 Organisasjonskultur som en konsekvens
av virksomhetens situasjon

Denne modellen har sitt utspring i Allaire og Firsirotus (1984) begreps-
modell og representerer en viderefering av denne tenkning mot en
resultatorientert virksomhet. Den bygger videre pa “contingency”
eller situasjonstilpasset ledelse — som i innhold, form og stil vil variere
etter hva slags oppgave ledelsen har

- visjoneer, strategisk

- symbolsk, kulturell

- faglig, administrativ

- operativ og kontrollerende
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Totalt sett vurderer jeg dette som en interessant begrepsmodell i lys av
problemstillingen bedriftskultur og resultater. Dette fordi modellen
hensyntar bade bedriftens eksterne og interne variabler, og den gir
rom for malrettet og tilpasset ledelse.

Uttrykket “contingency management” er utviklet av Luthans og Kreit-
ner (1974 og 1975) og framhever rammevilkar ved atferd som en nekkel
for ledelse og atferdsendring. Gjennom en “contingency” tilneerming
vil man legge vekt pé (1) & identifisere hvilke “contingency” faktorer
er de viktigst og mest framtredende under gitte omstendigheter og
(2) og sa predikere hva slags ledelse som er mest hensiktsmessig
for & mate de aktuelle utfordringer. Ansatser til en slik tilneerming
fant vi jeg i Allaire og Firsirotu's konseptuelle rammeverk for & be-
skrive organisasjonskulturen. Her framheves noen overordnede situa-
sjonsbetingende faktorer:

» Samfunnets kulturelle, sosiale, politiske og rettslige system.

* Organisasjonens historie med vekt pé dens tilblivelse, griindere
og viktige lederes verdier, visjoner og opptredener, truende hend-
elser og viktige endringer for organisasjonen.

» Situsjonsbetingende faktorer som teknologi, skonomi, konkur-
ranse og marked som er karakteristisk for virksomheten og den
bransje/industri den inngar i.

* Saerpreg og styrke ved virksomheten. Service eller produksjon,
kunnskapsniva blant de ansatte, medeierskap eller ikke, medan-
svar, leringskultur etc.

Slike betingende faktorer vil enkeltvis og i samhandling bidra til og
forme (1) det kulturelle systemet gjennom verdier, normer, perso-
nifisering av kulturen, ritualer og seremonier — og kulturelle nettverk
etableres. Og de former (2) det sosiostrukturelle system som omfatter
den mer formelle virksomheten med vekt pa mal, strategier, makt-
strukturer og kontroll, rekruttering, utvelgelse og opplering, belenn-
ingssystemer etc. Som i de liberale og demokratiske samfunn vil det
ogsa 1 organisasjonsverdenen finnes felles grunnverdier som er gjen-
kjennelig og synlige i alle virksomheter av samme type, men innen de
enkelte virksomheter vil det vere seregenheter og spesielle forhold
som skaper variasjon i organisasjonen og mellom organisasjoner.
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Med bakgrunn i denne forskningen og i Allaire og Firsirotus (1984)
konseptuelle rammeverk har jeg utformet denne modellen:

Contingency-faktorer:

WEOLHOO -
O

Visjoner strategisk

Symbolsk, Faglig,
kulturelt | LEDELSE | administrativt
DET KULTURELLE SYSTEM + + + DET SOSIOKULTURELLE SYSTEM
Myter og Verdier operativ Strukturer Strategier
symboler -
Ideologier legitimere Politikk Prosesser
e —

* * + Symbol- * * + * *
Ritualer ~ Uttrykk  Historier baerere Formelle Autoritet Utvelgelse Belonning Ledelses-
sermo- slagord  legender - ting mal og  ogmakt- rekrutter- ogmoti-  stil, be-
nier -logoer strate-  struktur, ing vasjon slutnings

gier kontroll prosesser
Kulturellt nettverk | D I —
stotte og forsterke

- Systemer i komplekst og interaktivt samspill.

- En dominerende kultur eller et kompleks av subkulturer.

- Kontinuerlig organisasjonsmessig- og ledelsestilpassning.

Malrettet, effektiv og
> -

meningsfull virksomhet

RESULTATER « sosialt fellesskap, motivasjon,

initiativ, skaperevne

- mleld}lelt « sosial og skapende virksomhet
- kollektivt « kvalitet, produktivitet, konkur-
- bedriftsresultater ranseevne, gkonomi, vekst,
* vellykkethet
visjoner
kontroll

Figur 8.4 Organisasjonskultur og resultater — contingencymodellen
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Modellen har sitt utspring i Allaire og Firsirotus (1984) begrepsmodell
og representerer en videreforing av denne tenkningen mot resultat-
orienterte virksomheter og kulturer.

Sentralt ved forstaelse og bruk av en slik begrepsmodell er at man som
leder ma ha oppmerksomhet mot ytre og indre “contingency”-faktorer,
og kunne analysere de komplekse situasjoner virksomheten star over
for, og velge lgsninger og handlingsmenster som er adekvat for de
utfordringer man star over for. Lederatferd og organisasjonskultur vil
ogsa variere ut fra rammevilkér og utfordringer organisasjonen og
lederen stir overfor i de ulike situasjoner. Altsa en form for situa-
sjonstilpasset ledelse.

Et annet moment ved forstéelse og bruk av denne modellen er vik-
tigheten av dynamikken og samhandlingen mellom:

* Det kulturelle systemet—her definert og forstatt som et ideasjonelt
system. Dette har vert et nyttig begrep brukt til & forklare dy-
namikken mellom de sosiale systemer i kulturantropologien. Sys-
temet bestar av de ekspressive og affektive dimensjoner i felles-
skapets symbolikk, og selv om ikke alle organisasjoner fram-
bringer myter og ideologier — sa vil alle ha noen karakteristiske
verdier og avledede kultursymboler

* Det sosiostrukturelle system — her forstétt som organisasjonens
formelle strukturer og aktiviteter med tilherende strategier, or-
ganisasjonspolitikk og virksomhetens formelle ledelse som sam-
handler intenst og omfattende innen denne delen av organisa-
sjonen

Grad av gjensidig tilpassing, legitimering og forsterkning mellom disse
to hovedsystemene, vil betinge hva slags atferdsnormer, rollemenster
og statussystemer som trer fram. Samlet former dette medarbeidernes
kunnskap, deres kulturelle kompetanse, verdier og holdninger, deres
motivasjon og hvordan de opptrer som ledere.

Ved god synkronisering mellom det kulturelle og det sosiostrukturelle
system vil organisasjonskulturen bidra til & gi retning, forsterke og
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effektivisere organisasjonens produksjon og virksomhet. Dissynkro-
nisering medforer stress i systemet og leder til svikt som kan veere mer
eller mindre alvorlig — begrenset effektivitetstap, kronisk stagnasjon,
og tilbakegang eller i verste fall at organisasjonen oppherer.

Har man overordnet lederansvar blir strategiske vurderinger i lys
av virksomhetens contingency-faktorer svert viktige. Det mé gjores
analyser og foretas balanseringer mellom mal og resultater, hvilke C-
faktorer som skal forsterkes og bringes inn i virksomheten og dens
marked. Det blir viktig & vurdere hvilke justeringer eller endringer
som ma foretas innen det kulturelle eller det sosiostrukturelle system
for pa en optimal méte a skape legitimitet og gi forsterkning til sam-
handlingen mellom systemene.

Har man ansvar for ledelse pa et mer operativt nivd, blir oppgavene
andre — men relaterte. [ forhold til det kulturelle systemet blir verdi-
forsterkende ledelse viktig. Her vil det 4 ta verdier i aktiv bruk, bygge
verdifelleskap mellom ulike enheter og etablere en kultur som er
samlende for hele virksomheten. Slike kulturnettverk kan forsterkes
og personifiseres gjennom seremonier og ritualer knyttet til arbeid og
storre markeringer gjennom arbeidséret. Det blir ogsa viktig at man i
kulturen avspeiler seregenheter ved arbeidsformer og strategier i det
sosiostrukturelle systemet. Innen det sosiostrukturelle system vil man
matte konsentrere seg om mal og kvalitet for produksjonen og holde
virksomheten i gang. Rekruttere, laere opp og introdusere personalet.
Delegere oppgaver og ansvar med tillit og respekt og bygge gode
kulturer inn i virksomheten, og etablere et lenns- og belenningssystem
som er resultat og verdiforsterkende. Ogsé her m& man gjore disse
oppgavene med et blikk for hvordan kulturen kan bidra og forsterke
det sosiostrukturelle systemet, og hvordan dette harmoniseres opp
mot en velfungerende kultur. Ledelsen skal ogsa harmonisere mellom
systemene og gjensidig forsterke ytelser og kvaliteter. Det gjores ved
at man bygger og forsterker en organisasjonskultur som legitimerer
oppgavesystemet, og tilsvarende skaper et sosiostrukturelt system
hvor lesninger og aktiviteter forsterker og stotter de beste sidene ved
det kulturelle og det ideasjonelle.
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Indre og ytre C-faktorer vil avgjere om det er en enhetlig og total
organisasjonskultur som ber bygges opp - eller om et mer pluralistisk
og sammensatt system av forskjelligartede kulturer i god intern balanse
er mer hensiktsmessig. Det situasjonsbetingede ved modellen antyder
at det er det siste som vil bli den mest normale. Da vil toppledelsen
i virksomheten ha en viktig funksjon ved bade & forsterke de ulike
delkulturer med tilherende sosiotekniske strukturer, og samtidig spre
forstaelse for de ulike kulturers styrker og kvaliteter inn mot den
samlede organisasjon.

Styrken ved denne modellen sammenlignet med de foregaende er at:

* Relevante ytre og indre forhold for bedriften vil kunne bringes
inn i strategi og planlegging

* Det mer komplekse og sammensatte ved denne maten a organisere
og lede virksomheten kan gi en bedre og mer balansert utvikling
bade for de ulike avdelinger/virksomheter med sitt sarpreg, og
for organisasjonen som et hele

* Modellen er mindre lederavhengig. Det meste fungerer av seg
selv, men gjennom tilpasset ledelse vil en kunne effektivisere og
forbedre resultatene — serlig nar man optimaliserer dynamikken
mellom de to hovedsystemene

* Modellen har et &pent og pragmatisk syn pa kulturens hensikt og
oppgaver. Den sterke trosforankringen som vi har sett i de fore-
géende modeller, finnes ikke her

* Oppmerksomheten rettes bade mot det kulturelle og sosiostruk-
turelle system, og balansen disse i mellom.
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