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Organisasjonskultur: En begrepsavklaring
Begrepet organisasjonskultur har siden begynnelsen av 1980-tallet gétt inn i hverdagsvokabularet
vart. Samtidig er begrepet uklart. Forfatteren gir en innfegring i fenomenet organisasjonskultur basert
pa den konsensus som har etablert seg innenfor organisasjonskulturforskningen de siste 30 arene.
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Begrepene bedriftskultur og organisasjonskultur har siden begynnelsen av 1980-tallet géatt

A

inn i hverdagsvokabularet vart. Knapt en bedrift eller offentlig etat | Norge mangler et eget
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verdigrunnlag som helst skal gjennomsyre kulturen deres, og man skal ikke ha jobbet lenge som
organisasjonspsykolog fer man blir spurt om «hjelp til & utvikle organisasjonskulturen var». Det

kan dreie seg om hjelp til & utforme et verdigrunnlag og bidratil at verdigrunnlaget blir en del av
organisasjonens praktiserte kultur, hjelp til &justere kulturen fordi bedriften er pavei inni et nytt
marked eller har endret strategisk retning, hjelp til & utvikle en felles kultur nar to organisasjoner eller
avdelinger slas sammen, eller hjelp til &fa bukt med uheldige holdninger og normer som har etablert
seg i organisasjonen. Men hva menes egentlig med «organi sasjonskultur»? Begrepet er populaat, ja.
Men det er ikke ensbetydende med at det er klart for organisasjonspsykologer og vare kunder hva det
innebager.

Er kultur noe man kan vedta eller formulere i form av et verdigrunnlag? Dreier det seg om
maten vi gjer ting pa eller maten vi tenker pa? Bestar en organisasjon av én kultur eller av flere
smakulturer? Hvor i organisasjonen kommer kulturen til uttrykk? Fins det modeller eller kart som
kan hjelpe osstil afinne saalig kulturbaarende elementer i en organisasjon? Dette er sparsma som
enhver som anlegger et kulturelt perspektiv pa organisasjoner, vil stete pa. Flere engelskspraklige
fagbaker, og et lite knippe norske (Andersen, 2001; Bang, 1998, 2011; Flgistad, 1991; Hennestad,
1987; Aadland, 19943, 1994b), gir svar pa disse sparsmaene . Det finsimidlertid ingen kortfattede,
norske fagartikler som kan fungere som en «kickstart» og begrepsavklaring for en psykolog som er
sulten pa en naamere forstael se av organisasjoners kultur.

Denne artikkelen er et forsak pa a avhjelpe dette behovet. Jeg vil besvare de
problemstillingene som er nevnt over med basisi den forskning som er gjort pAomradet i de siste 30
arene, og sdledes gi en grunnleggende innfaring i hva organisasjonskultur dreier seg om. | tillegg kan
artikkelen fungere som et referanseverk over oppdatert faglitteratur pafeltet. Den bagrer preg av at jeg
bade har forsket pd, skrevet om og jobbet praktisk med organisasjonskulturelle problemstillinger siden
1983 (Bang, 1998, 2011). Jeg serverer derfor leseren en blanding av teoretiske perspektiver, empirisk
forskning og anekdoter fra egen praksis nar jeg skal formidle min forstaelse av kultur i organisasjoner.

Begrepene organisasjonskultur og bedriftskultur eksisterte knapt i organisasjondlitteraturen
far begynnelsen av 1980-tallet (Xenikou & Furnham, 2013). Det var to bgker fra 1982 som for avor
gjorde begrepet kjent for ledere og organisasonskonsulenter, ved at de etabl erte organisasjonskul tur
som «det store svaret» pa hvorfor noen organisasjoner lyktes, mens andre mislyktes. | bestselgeren
In search of excellence (Peters & Waterman, 1982) presenterte forfatterne et knippe amerikanske

bedrifter som hadde skapt eksepsjonelt gode resultater over tid. Forfatternes pastand var at det som
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farst og fremst skilte disse bedriftene fra mindre suksessrike bedrifter, 1ai hva slags bedriftskultur
som preget dem. Det samme budskapet hadde boken Corporate cultures (Deal & Kennedy, 1982)
som kom ut omtrent samtidig. Begge bgkene var skrevet av konsulenter fra det amerikanske
konsulentsel skapet McKinsey & Company, og de ble enormt populaae med sitt enkle budskap:
Suksessformelen ligger i a skape en riktig bedriftskultur, som rett og slett ble definert som «the

way we do things around here» (Deal & Kennedy, 1982, s. 4). Disse to bgkene var i liten grad
forskningsbaserte, og inneholdt primaat en rekke anekdoter om hva som kjennetegnet fremgangsrike
amerikanske bedrifter. Like fullt sparket dei gang en omfattende forskningstradisjon pa kultur i
organisasjoner.

Det kan se ut som at det konseptuelle grunnlaget for begrepet organisasjonskultur, slik
det benyttesi dag, ble lagt | 1980-arene og frem til midten av 90-tallet. Mange av bakene om
organisasonskultur som ble publisert i denne tidsepoken regnes fremdeles som klassikere (for
eksempel Alvesson, 1993; Frost, Moore, Louis, Lundberg & Martin, 1985; Hofstede, 1980;
Martin, 1992; Schein, 1985; Schneider, 1990; Trice & Beyer, 1993), og teoriene som ble utviklet
i disse bgkene, danner grunnlaget for dagens forskning pa organisasionskultur. Det har vaat lite
ny teoriutvikling pafeltet siden midten av 1990-tallet. Det er kanskje symptomatisk at de nyeste
engel skspraklige fagbgkene som oppsummerer forskningsfeltet organisagonskultur, er frarundt
tusendrsskiftet (Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2000; Cooper, Cartwright & Earley, 2001;
Martin, 2002), og at en artikkelsamling fra 2011 som tar mal av seg & presentere de viktigste
forskningsartiklene pa feltet, kun har én artikkel publisert etter 2000, mens flesteparten av artiklene er
publisert pa 1980-tallet (Y bema, Yanow & Sabelis, 2011).

Hvor dan definer es or ganisasjonskultur ?

Som for sd mange andre begreper i samfunnsvitenskapen er det vanskelig a enes om én enkelt
definisjon av kulturbegrepet. Antropologene Kroeber og Kluckhohn (1952) oppsummertei sin bok
164 definigoner av kultur. Man antar at kultur farste gang ble definert i antropologisk forstand av
Edward B. Tylor i 1871. Tylor hevdet at «kultur er den komplekse helhet som bestar av kunnskaper,
trosformer, kunst, moral, juss og skikker, foruten alle de gvrige ferdigheter og vaner et menneske har
tilegnet seg som medlem av et samfunn» (referert i Eriksen, 1993, s. 15). Deal og Kennedy (1982)

definerer i sin populaare bok Corporate cultures bedriftskultur som «maten vi gjar tingene pa hos
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oss» (s. 4, min oversettelse), mens Geert Hofstede, som star bak den internasjonal e bestselgeren
Cultures and organizations: Softwar e of the mind (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010), definerer
kultur som «den kollektive programmering av hjernen som skiller medlemmene av en gruppe eller
kategori av mennesker fraen annen» (s. 6, min oversettelse). Professor Edgar H. Schein ved MIT,
som av mange regnes som en av de store autoritetene innenfor forskningen pa organisasjonskultur,
definerer organisasjonskultur som «et mgnster av felles grunnleggende antakel ser som laares

av gruppen idet den takler sine eksterne tilpasnings- og interne integrasjonsproblemer, som har
fungert branok til abli betraktet som gyldige, og som derfor laaes bort til nye medlemmer som den
rette maten & oppfatte, tenke og fale pai relagon til disse problemene» (Schein, 2010, s. 18, min
oversettelse). Trice og Beyer (1993) beskriver i klassikeren The cultures of work organizations kultur
giennom to begreper: «ideologier? som er relativt implisitte sett av virkelighetsoppfatninger, verdier
og normer? [og] kulturelle former som er konkrete manifestasoner av kulturen» (s. 2 og 77, min
oversettelse).

Om definisjonene av organisasjonskultur har ulik sprakdrakt, synes det som at de fleste
organisagonsforskere er enige i meningsinnholdet i kulturbegrepet: Det er et sett av kognisoner som
utviklesi samspillet mellom medlemmene av en organisasion, og som kommer til uttrykk i maten
organisasjonens medlemmer oppferer seg pa. Jeg tillater meg & oppsummere definisonenei én enkelt

definigon:

Organisagionskultur er de sett av felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utviklesi en organisagon nar medlemmene samhandler med hverandre og
omgivelsene, og som kommer til uttrykk i medlemmenes handlinger og holdninger pa

jobben.

Denne definisjonen inkorporerer de tre mest brukte kjerneelementenei litteraturen om
organisasjonskultur. Kulturen bestar av verdier som uttrykker hva som oppfattes som viktig, verdifullt
0g som man etterstrever i organisasjonen. Den inneholder normer som foreskriver hvordan man
ber oppfare seg, og hva som er akseptable og uakseptable handlinger og holdninger. I tillegg bestar
den av virkelighetsoppfatninger som hjelper medlemmenetil a forstd hva som er sant og usant,
hvordan ting fungerer, og hvordan de skal fortolke det som skjer rundt dem (Trice & Beyer, 1993).

Definigionen vektlegger at kultur er noe som er felles delt mellom organi sasjonens medlemmer
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(i motsetning til noe som saapreger enkeltmedlemmer av organisasjonen), og at det kan eksistere
flere ulike sett av felles delte normer, verdier g virkelighetsoppfatninger innenfor en og samme
organisasjon. Definisjonen gjar det klart at kulturen vokser frem gjennom interakson mellom
medlemmene og omgivelsene. Den er ikke noe man kan vedta; kultur er nemlig et (bi)produkt av
samhandling. Til slutt indikerer definisjonen at kultur ikke bare dreier seg om hva man tenker eller
gnsker i en organisasjon ? den kommer til uttrykk i hvordan medlemmene faktisk oppferer seg og
hvilke holdninger de har.

Det er vanskelig & forestille seg en gruppe eller organisasion som har eksistert over en visstid
og som ikke utvikler en eller annen form for kultur. Sa lenge medlemmene samhandler med hverandre
og med omgivelsene, vil det uunngaelig utvikle seg mer eller mindre felles delte oppfatninger om
hvordan man ber oppfare seg, hva som er viktig og uviktig, riktig og galt, og hva som er sant og
usant, og som vil synesi maten medlemmene handler pa (Trice & Beyer, 1993). Men det gar an &
sparre om i hvilken grad medlemmene i en stor organisasjon utvikler de ssmme normene, verdiene og
virkelighetsoppfatningene. Er det ikke rimelig atenke seg at ulike avdelinger utvikler litt forskjellige
kulturer, avhengig av hva de driver med og hvem som arbeider der? Og at bedriftens gverste ledelse
har litt andre oppfatninger av hva som er viktig og uviktig og hvordan man bar oppfere seg, enn de

som jobber pagulvet i bedriften?

En stor eller mange sma kulturer?

| de tidlige publikasjonene om organisasjonskultur (for eksempel Deal & Kennedy, 1982; Ouchi,
1980, 1982; Pascale & Athos, 1981; Peters & Waterman, 1982) ble kultur betraktet som noe
som karakteriserte hele organisasjonen eller bedriften. Martin (1992) refererer til dette som
integrasjonsper spektivet i kulturforskningen. Kulturanalyser gjort innenfor dette perspektivet deler
vanligvistre karakteristika: a) kulturen beskrives som konsistent — kulturens uttrykksformer og
manifestagoner er i overensstemmel se med medlemmenes verdier og antakel ser, b) det er konsensus
om kulturens innhold — alle medlemmene har de samme verdier og antakelser om organisasjonen, og
¢) kulturanalysen er lederfokusert — det er organisasjonens ledere som farst og fremst former kulturen.
Som for s& mange andre begreper i samfunnsvitenskapen er det vanskelig 8 enes om

én enkelt definison av kulturbegrepet
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| motsetning til dette synet stér differensieringsperspektivet (Martin, 1992). Her legger man
i kulturbeskrivelsen farst og fremst vekt pa hvilke inkonsistenser som eksisterer i kulturen (kulturens
manifestasjoner og verdier/antakelser spriker i ulike retninger), mangelen pa konsensus mellom
organisasjonens medlemmer nar det gjelder oppfatningen om hva slags kultur organisasjonen preges
av, og at det eksisterer mange andre kilder enn ledelsen til kulturens innhold.

Mens integrasjonsperspektivet fokuserer pa organisasjonen som én enkelt kultur, retter
differensieringsperspektivet oppmerksomheten mot alle subkulturene som eksisterer i organisasjonen,
og forholdet mellom dem. En subkultur er noe som utviklesi «en undergruppe av organisasjonens
medlemmer som samhandler jevnlig med hverandre, som identifiserer seg selv som en distinkt
gruppe i organisasjonen, som deler et sett av utfordringer som de fleste i gruppen er enige
om er problematiske, og som rutinemessig handler pa grunnlag av gruppens unike kollektive
virkelighetsoppfatning» (Van Maanen & Barley, 1985, s. 38, min oversettelse).

Schein (1984) hevder at kultur kan utviklesi enhver gruppe, forutsatt at f@lgende betingel ser
er til stede: @) Gruppen ma ha vaat lenge nok sammen til & ha opplevd og delt betydningsfulle
problemer, b) den ma ha hatt muligheter til alase disse problemene og observere effekten av
|zsningene, og ¢) gruppen ma ha tatt inn nye mediemmer, slik at man har overfart matene algse
gruppens problemer patil andre. Med dette utgangspunktet ser vi at kultur kan utviklesi mange
sosiale systemer og grupperinger innenfor en og samme organisasion (Trice & Beyer, 1993): i mindre
uformelle grupper (husbandet eller bedriftsfotballaget), i avdelinger (akonomiavdelingens kultur er
gjerne litt forskjellig fra salgsavdelingens), i horisontale ikt (for eksempel blant «gutta pa gulvet»,
blant mellomlederne eller blant topplederne) eller i yrkesgrupper og profesoner i organisasjonene (for
eksempel blant gkonomene, juristene, sykepleierne, laarerne eller sosiologene).

Saalig tre betingelser gir nagring til dannelsen av subkulturer i organisasjoner: hyppig og
naa kontakt mellom medlemmene, felles delte erfaringer og felles personlige karakteristika (Trice &
Beyer, 1993). Hyppig og naa kontakt mellom en gruppe mennesker er grunnleggende for dannelsen
av en subkultur, fordi mennesker har en tendenstil & utvikle felles holdninger og forstael sesmater nar
de er mye sammen. Derfor vil rett og slett maten arbeidet organiseres pa, rapporteringsveier og den
fysiske plasseringen av ansatte pa en arbeidsplass vagre viktige determinanter for hvilke subkulturer
som kommer til & utviklesi organisasjonen. En subkultur dannes ikke over natten. Mennesker ma
samhandle med hverandre over en relativt lang periode, gjere seg felles erfaringer, dele ulike typer av

utfordringer og for- skjellige mater atakle utfordringene pa og dele fal el sesmessige reaksjoner som
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falge av disse hendelsene, for at en subkultur skal oppsta (Schein, 2010). Utviklingen av et felles sett
med normer, verdier og virkelighetsoppfatninger i en gruppe stimuleres ogsa i den grad medlemmene
deler visse felles personlige karakteristika, som for eksempel alder, kjgnn, utdannelse, sosial klasse og
personlig verdisystem. Dette skjer fordi medlemmene daikke trenger & endre sine gamle verdier og
virkelighetsoppfatninger for a kjenne fellesskap med de andre gruppemediemmene.

Disse tre betingel sene er med pa & fremme falelsen av fellesskap og samhold (det som ofte
kalles kohesjon) i gruppen, og gjer at medlemmene faler seg som en distinkt gruppe i organisasjonen
(Mullen & Copper, 1994). Som vi skjgnner, vil det i alle sosiale systemer av en viss sterrel se danne
seg subkulturer, fordi det alltid vil vaare noen mennesker som samhandler hyppigere med hverandre,
som kommer til & gjare seg en del felles erfaringer, og som ligner hverandre mer enn andre i systemet.

Betyr dette at enhver organisasion av en viss starrelse heller ma betraktes som en samling av
subkulturer enn som en helhetlig organisasjonskultur? Nei, for en kan bade betrakte organisasjonen
som én stor organisasjonskultur og som flere ulike subkulturer (Martin, 2002). Vi ma bare huske &
definere hvavi sikter til nér vi snakker om en organisasjons kultur. Mener vi det som er felles delt i
hele organi sasjonen (integrasjonsperspektivet), eller summen av alle subkulturene i organisasjonen og
hva slags forhold de stér i til hverandre (differensi eringsperspektivet)?

Et eksempel kan gjere disse distinksjonene tydeligere. Jeg arbeidet i en periode pa et
familierddgivningskontor i Oslo. Skulle jeg beskrive denne organisasjonen som en kultur, kunne jeg
velge a analysere hva som saarpreget dette familiekontoret, og som skilte det fra andre familiekontorer
(integrasjonsperspektivet). Jeg kunne fortelle om hvor opptatt vi var av daldri ha ventelister (dik
vi harte andre familiekontorer gjerne hadde), hvor gode vi selv syntes vi var ssmmenlignet med
andre familiekontorer, og hvor viktig det var a vaae villig til ahai gjennomsnitt fire familieterapier
om dagen for at du skulle regnes som en god medarbeider. Jeg kunne imidlertid anlegge et helt
annet perspektiv, og identifisere hvilke subkulturer vart lille familieradgivningskontor huset
(differensieringsperspektivet). Man skulle ikke hajobbet der lenge for & se at administrasjonen og
behandlerne hadde en del ulike verdier og virkelighetsoppfatninger. Nar vi for eksempel skulle ansette
en ny familieterapeut, var behandlerne mest opptatt av hvor dyktig og anerkjent vedkommende var
som terapeut, mens administragjonen gjerne spurte om vedkommende var ryddig og strukturert.
Behandlerne, som besto av psykologer, psykiatere, sosionomer og en prest, var heller ingen ensartet
subkultur. De var delt inn i to behandlingsteam etter hvilke behandlingsideologier hver av terapeutene

hadde. Dette innebar at klientene fikk ulik type terapi, avhengig av hvilket behandlingsteam de
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ble fordelt til. Og selv innenfor hvert behandlingsteam kunne man oppdage subkulturer fordi
tilhgrigheten til de ulike profesjonene var sterk ? saalig hvis en av profegonsgruppene falte seg
devaluert. Hvis for eksempel en familie hadde kontaktet oss og eksplisitt bedt om en psykolog og
IKKE en sosionom, ble det ofte en anspent tone pa inntaksmgtet hvor familiene ble fordelt blant
terapeutene. Psykologene syntes uten unntak at det var bade legitimt og forstaelig at noen ensket
agatil en psykolog i stedet for til en sosionom, mens sosionomene ikke kunne forsta at det var
noen forskjell pakvaliteten i behandlingen de ga som skulle rettferdiggjere et ikt valg. Skulle
man forsta familieradgivningskontorets kultur, ville det vaare viktig & anlegge bade integrasions- og
differensieringsperspektivet.

Som eksemplet over viser, var det en tett forbindel se mellom de normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som preget familiekontoret, og méten de ansatte oppferte seg pa, hvordan
de valgte & organisere seg, hva de ble opprert over, og hvordan de forholdt til klientene sine. Det har
i litteraturen om organisasjonskultur veat vanlig a gjere nettopp et slikt skille mellom det som ofte
kalles kulturensinnhold, og det som kalles kulturens uttrykk (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010;
Schein, 2010; Trice & Beyer, 1993). Kulturinnholdet er det nettverket av betydninger, meninger
og modeller av og for handling som definerer innholdet i kulturen, og som kan sies & vagre felles
kognigoner blant gruppens medlemmer. Organisasjonens normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
vil alle vaare begreper som er med pa & beskrive kulturinnholdet. Kulturuttrykkene er synlige
manifestagoner av kulturinnholdet, og blir dermed de handlingsmanstre, objekter, strukturer, ritualer,
seremonier, symboler og den praksis som kulturinnholdet kommer til uttrykk i —og som igjen er med
pa a pavirke kulturinnholdet. Skal vi forsta og beskrive kulturelle sider av en organisasion, er det
vesentlig at vi forholder oss til begge disse nivaene, og har en grunnleggende forstael se av bade hva

de bestdr av, og hvordan de henger sammen.

Hva definerer kulturensinnhold?

De begrepene som oftest benyttes av organisasjonskulturforskere nar kulturens innhold skal beskrives,
er normer, verdier og virkelighetsoppfatninger (se for eksempel Barley, 1983; Bion, 1961; Carlsson,
1984; Dedl & Kennedy, Denison & Mishra, 1995; 1982; Hofstede, 1993; Kilmann, 1985; Louis,
1985; Sathe, 1985; Schein, 2010; Siehl, 1984; Stackman, Pinder & Connor, 2000; Aadland, 1994a).
Jeg skal her gi en relativt detaljert beskrivelse av disse matene a beskrive kulturens innhold pd, da
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kartlegging, forstaelse, analyse og endring av disse kulturelle elementene vil vagre helt sentralt i
arbeidet med organisasjoners kultur. Verdier. En verdi kan defineres som «en vedvarende tro pa at en
spesiell handlemate eller dlutt-tilstand personlig eller sosialt er aforetrekke fremfor en motsatt eller
annerledes handlemate eller slutt-tilstand» (Rokeach, 1976, s. 345, min oversettelse). Det virker som
at kulturforskere som benytter verdibegrepet, kan slutte seg til denne definisjonen. Aadland (1991)
definerer for eksempel verdier som «stabile mal, ideal og prioriteringar som kjem til uttrykk gjennom
reflekterte verbale frasegner og/ eller gjennom handlingsmenster» (s. 47). Geert Hofstede (1993)
definerer verdier som «generelle tendenser til &foretrekke bestemte forhold fremfor andre» (s. 22, min
oversettelse). En gruppes verdier sier altsa noe om hva gruppen definerer som ondt versus godt, bra
versus darlig, farlig versus trygt, moralsk versus umoralsk, pent versus stygt, naturlig versus unaturlig,
ragonelt versusirragonelt og skittent versus rent (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).

N&r man snakker om verdier, er det nyttig & skille mellom forfektete verdier (espoused values)
og bruksverdier (valuesin- use) (Argyris & Schon, 1996). Forfektete verdier er de verdiene som
bedriftens ledere og medarbeidere hevder at de tror pa og etterlever. Ledelsens forfektete verdier
kommer gjernetil uttrykk i bedriftens verdigrunnlag, hvis de har formulert et slikt. Statoil har for
eksempel Modig, Apen, Tett p& og Omtenksom som sine ngkkelverdierl, mens Telenors kjerneverdier
er Gjar det enkelt, Hold det du lover, Vaa inspirerende og Vis respekt2. Det er vanskelig & vaae uenig
i a dette er gode og viktige idealer for en organisasjon. Men i hvilken grad er det disse verdiene som
faktisk styrer atferden til de ansatte i det daglige, nar de star overfor dilemmaer og lurer pa hvordan
de skal handle, eller ndr de befinner seg i situasjoner hvor egeninteresser og personlige verdier star
i motsetning til bedriftens verdigrunnlag? Med andre ord ?i hvilken grad kan verdigrunnlaget sies a
vage organisasonens bruksverdier, og ikke bare forfektete verdier?

Kulturen bestar av verdier som uttrykker hva som oppfattes som verdifullt og som

man etterstrever

Bruksverdiene er de verdiene som faktisk ligger bak vare handlinger, og som man kan
slutte seg frem til gjennom & studere hvordan vi handler, og hvordan vi privat resonnerer rundt
vare handlinger (Argyris & Schon, 1996). De kan sies a vaae vére levde verdier, og de er ofte

ikke like bevisste for den enkelte. Disse levde verdiene kan typisk kommettil uttrykk gjennom hva

1http://www .statoil.com/no/About/EthicsV al ues/Pages/defaul t.aspx

2http://www.tel enor.com/no/om-oss/vigon-ogverdier/
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organisasjonen faktisk bel gnner (bade formelt og uformelt), hva som gir statusi gruppen, eller rett og
dett gjennom organisasjonsmedl emmenes kollektive atferd, seremonier og ritualer i organisasjonen
(Schein, 2010).

De forfektete verdiene trenger ikke a vaare konsistente med de levde verdiene, uten at
organisasjonens medlemmer ngdvendigvis vil innramme det. Dette gjer det problematisk a kartlegge
verdier i en organisasjon gjennom intervjuer og sparreskjemaer, fordi man risikerer akun fatak i
organisasionens forfektete verdier nar man snakker med eller sper medlemmene om hva de verdsetter
og vektlegger (Schein, 2010).

Lameg illustrere en klassisk inkonsistens mellom forfektet og levd verdi. Flere av
de organisasionene jeg har jobbet med, har hatt helhetsorientering som en sentral verdi i sitt
verdigrunnlag. Jeg har hert mange ledere snakke til sine medarbeidere om hvor viktig det er a «tenke
helhet, slutte med silotenkningen, huske at vi alle tilhgrer ssmme organisasjon og i bunn og grunn
jobber for det samme malet ». Helhetsorientering er altsa en forfektet verdi i disse organisasjonene.
Men ser man pa hva bel gnningssystemene forsterker og hva lederne faktisk males pa (& skape gode
resultater i egen enhet), hvordan de oppfarer seg og hva de argumenterer for ndr neste ars budsjetter
skal fordelesi organisasjonen eller nar man ma gjere innsparinger («var avdeling trenger pengene,
det er dere som ma gjare innsparinger nd»), og hvor mye de konkurrerer med hverandre i stedet for
med konkurrentene, blir det tydelig at det er en helt annen verdi enn hel hetsorientering som virkelig
ligger bak den faktiske atferden deres. Det foreligger med andre ord en inkonsistens mellom forfektete
verdier og bruksverdier.

Normer. Nér folk er sammen over et visst tidsrom, vil de bringe med seg og sammen skape
visse forventninger til hva som er akseptable og uakseptable mater a oppfere seg pa (Hackman, 2002).
Det er dette som kalles normer. Normer omfatter all atferd som forventes, aksepteres eller stattes av
gruppen, enten normen er uttalt eller ikke. Folk belgnnes og oppmuntrestil & felge normene, og kan
bli utsatt for sankgjoner hvis de ikke fglger dem (Homans, 1950).

Normer er i mange tilfeller knyttet til verdier i den forstand at de foreskriver hvordan en
konkret skal handle i bestemte situasjoner for & virkeliggjere en eller flere verdier (Aadland, 1991).
En kan tenke seg en bedrift hvor haflighet er en viktig verdi, og hvor det eksisterer en mengde uttalte
og uuttalte normer for hvordan medlemmene skal oppfare seg for abli opplevd som heflige. Normene
kan for eksempel foreskrive at man skal vaae pa etternavn med sine kolleger i mgter med folk utenfor

organisasjonen, men pa fornavn med dem ndr man er alene eller sammen med andre kolleger fra
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organisagionen, og at en skal vaare forsiktig med a motsi gefen hvis en har kort fartstid i bedriften, for
det vil kunne oppfattes som brautende og lite heflig.

Normer vokser frem gjennom den pagaende aktiviteten i gruppen, og blir etter hvert til regler
for atferden i gruppen. Saalig vil méten gruppen, og ikke minst gruppens ledere, handterer kritiske
hendelser pd, vagre viktig for hva slags normer som dannes (Schein, 1990). Jo oftere og tettere folk
i en gruppe samhandler med hverandre, desto likere vil sannsynligvis deres oppfatning av normene
vaae. Normene som aksepteres av den enkelte i gruppen, kan imidlertid variere noe fra person
til person. Dette gjer at det ofte kan vaae vanskelig & finne normer som er fullt og helt felles delt
innenfor en gruppe. De aller fleste grupper og organisagoner har avvikere som ikke fglger normen,
eller som har en annen tolkning av normene enn den offisielle. Det er viktig at kulturbegrepet ikke
snevresinn til bare a omfatte normer som er fullt ut felles delt i organisasionen. En viktig del av en
organisasjonskultur vil nettopp vaare variasionen i gruppens normer. Det er for eksempel ofte sldende
at én norm kan gjelde for én gruppe mennesker, men ikke for en annen innenfor samme bedrift. Tenk
for eksempel pa hvordan normer ofte foreskriver ulik atferd rundt et matebord, avhengig av om du er
leder av metet eller mgtedeltaker, om du er nyansatt eller har lang fartstid, om du er ung og uerfaren,
eller om du er en gammel ringrev i gamet.

Kulturen inneholder normer for hvordan man bear oppfere seg, og for hva som er

akseptable handlinger og holdninger

Virkelighetsoppfatninger (shared beliefs eller assumptions pa engelsk) er oppfatninger om
virkeligheten som medlemmene utvikler sammen og etter hvert tar for gitt (Hatch, 1993; Schein,
2010). Organisasjonens kollektive virkelighetsoppfatninger fungerer som et slags fortolkningskart
eller filter som medlemmene ser virkeligheten gjennom, og som hjelper dem til & skape mening i
handlinger, relasjoner, objekter eller utsagn. Nar det for eksempel henger tidsskriftholdere fylt av en
rekke fagtidsskrifter pa samtlige av bedriftens toaletter, kan dette fortolkes pai hvert fall to méter:
«Her har vi god tid, og du ma gjerne sitte og lese og kose deg nar du er pa do» eller det stikk motsatte:
«Her er vi opptatt av aikke sigse med tiden, sa ndr du sitter pa do, ma du benytte tiden til & oppdatere
deg faglig.

De kollektive virkelighetsoppfatningene utvikler seg gjennom samhandling mellom gruppens
medlemmer. Etter hvert som medlemmene jobber sammen med andre med lignende oppfatninger som
dem selv, ser hvordan kolleger oppferer seg og hvilke konsekvenser ulike handlinger og hendelser fér,

utvikler de felles erfaringer som gir grunnlag for fremveksten av et sett av kollektive oppfatninger om
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virkeligheten (Van den Steen, 2010). Dette er oppfatninger om hva som er sant og usant, om hvordan
ulike ting henger sammen, vurderinger av hendel ser, personer og grupper, antakelser om hva som
kommer til a skje fremover, arsaksforklaringer om hvorfor noe skjedde — med andre ord alt som kan

kategoriseres som oppfatninger av virkeligheten. Eksempler pa virkelighetsoppfatninger kan vege:

. «Vi er A-laget i denne bedriften og er usedvanlig dyktigei alt vi foretar oss.»

+  «Allehosossvet at grunnen til at vi gjer det sddarlig, er at topplederen var er sd elendig.»

*  «Hososs har det alltid vaat, og vil det alltid vaare, et motsetningsforhold mellom hovedkontoret
og regionkontorene.»

. «Det kommer gelden eller aldri gode ideer fra gulvplanet hos oss — derfor er det heller ikke noen

vitsi ata dem med paidédugnader.»

Om virkelighetsoppfatningene er sanne, er ikke noe kriterium for deres levedyktighet. Det
sentrale er at medlemmene av gruppen forholder seg til dem som om de er sanne, og derfor i liten
grad stiller sparsmdl ved deres gyldighet.

Jeg vil hevde at de tre kjerneelementene verdier, normer og virkelighetsoppfatninger
representerer det Hofstede (1993) kaller organi sasjonens kollektive mentale programmering, og som
Geertz (1973) kaller modeller av og for handling. | stedet for & betrakte dem som konkurrerende méter
akonseptualisere kulturens innhold pa, kan de heller sees pa som ulike aspekter ved organisasjonens

kultur.

Hvordan kommer kulturen til uttrykk i organisasonen?

Verdier, normer og virkelighetsoppfatninger er ikke direkte synlige. De kommer til uttrykk gjennom
ulike symbol ske prosesser, objekter, strukturer og handlinger i organisasjonen. Disse symbolske
elementene blir gjerne kalt kulturuttrykk eller artefakter (Gagliardi, 1990; Schein, 1990; Trice &
Beyer, 1993). Organisasionens kulturuttrykk er synlige, observerbare produkter av kulturen, og kan
tolkes som bagere av kulturinnholdet. De kan ikke direkte avleses som organisasjonens kultur, men
mafarst fortolkes for &finne hvilken betydning de har i den spesifikke organisasjonen. Det kan
derfor oppsta vanskeligheter nér vi som utenforstaende skal avkode budskapet fra kulturuttrykkene.

Vi kjenner i utgangspunktet ikke til de ulike symbolenes betydninger, men har med oss et sett av
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fortolkningsrammer utviklet i de organisasjonene vi selv har vaat mediem av. Dermed stér vi i fare for
atrekke slutninger som kanskje kunne hatt gyldighet i var organisasjonskultur, men som ikke gjelder

i den kulturen vi studerer (Schein, 1990). Hvordan skal vi for eksempel tolke en organisasjon som
ikke har noen lukkete kontorer, bare 3pent kontorlandskap? Er det et uttrykk for dpenhet, uformell
omgangstone, stort kontrollbehov, plassmangel eller hva? Med andre ord — hva slags kulturinnhold
uttrykker dpent kontorlandskap i akkurat den organisasjonen vi studerer?

Forholdet mellom kulturuttrykk og kulturinnhold er gjensidig; kulturinnholdet reflekteresi
kulturuttrykkene, samtidig som kulturuttrykkene er med pa & skape, opprettholde og endre kulturens
innhold. Berger og Luckmann (1979) beskriver denne prosessen nar de sier: «?. forholdet mellom
menneske, produsent, og den sosiale verden, produkt, er og blir et dialektisk forhold. Det vil s at
mennesket (naturligvis ikke det isolerte, men det som lever i en eller annen form for kollektiv) og
dets sosiale verden interagerer med hverandre. Produktet virker tilbake pa produsenten» (s. 79, min
oversettelse). Nar kvinnetoal ettene gjerne er utstyrt med stellebord for spedbarn, mens herretoal ettene
sveat gelden er det, vil det vaae et uttrykk for en virkelighetsoppfatning om at «Det er kvinner som
skifter belier pa barna», samtidig som dette kulturuttrykket ogsa er med pa & opprettholde og forsterke
denne virkelighetsoppfatningen.

Det er altsa et gjensidig pavirkningsforhold mellom kulturuttrykk og kulturinnhold: Kulturens
innhold manifesterer seg i kulturens uttrykk, samtidig som kulturens uttrykk er med pa aforme
kulturensinnhold (Hatch, 1993; Schein, 2010).

| det f@lgende skal vi se neamere pa hvilke kulturuttrykk i organisasionen som er typiske
bagrere av kulturinnhold. Listen er basert pa hvilke typer kulturuttrykk organisasjonsforskere saalig
har studert siden begynnelsen av 1980-tallet. Eksemplene som illustrerer kulturuttrykkene, er dels
hentet fra kulturlitteraturen og dels fra egne erfaringer med organisasjoner.Jeg finner det nyttig &
dele kulturuttrykkene inn i fire kategorier: atferdsuttrykk, verbale uttrykk, materielle uttrykk og
strukturelle uttrykk.

Figur 1. Forholdet mellom kulturuttrykk og kulturinnhold.

e® @ Psykologtidsskriftet GENERERT: 2025-01-24 01:51:26



16

KULTURUTTRYKK

Fortolkninger

KULTURINNHOLD

Atferdsuttrykk bestar av to underkategorier: handlinger og atferd, samt uttrykte felelser
(Boland & Hoffman, 1983; Schein, 2010; Trice & Beyer, 1993). Handlinger og atferd er et
kulturuttrykk som inneholder alt fra relativt omfattende handlinger som for eksempel sammensléing
av to avdelinger og avskjedigelse av et visst antall personer fraen avdeling, til ulike gruppers méte &
snake om hverandre p3, ledernes mate a vagre pa overfor sine medarbeidere, eller maten man oppferer
seg pai ulike situagoner som i meter, i uformelle fora pajobben, pafirmafester og overfor kunder,
brukere eller pasienter. De handlingene som utgvesi en organisasion, indikerer hva organisasjonen
verdsetter (verdier) og hva som betraktes som riktig méate a oppfere seg pa (normer).

Uttrykte falelser dreier seg om hvilke falelser ansatte viser i ulike situasjoner. Eksempler
kan vazre kollektive gledesutbrudd, konfrontasjoner, oppgitthet og skuffelse, raseri og sorgreaksjoner
som kommer til uttrykk blant organisasonsmediemmene. Gjennom de f@l el sene som uttrykkes
i organisasjonen, far vi et bilde av hvor mye og hvilke felelser som tillates uttrykt, samt hvilke
hendel ser som utlgser hvilke falelser. Dette kan indikere hva organisasjonen betrakter som saalig
verdifullt, hva som er tabu @mene eller si, hvor grensene gér for hvaman tillate seg & gjare, og hva
man dypest sett tror pa og blir provosert av hvis noen stiller spgrsmd ved.

Verbale uttrykk bestér av tre underkategorier: historier, myter og legender; sprak, Sargong og
humor; uttrykte normer, verdier og oppfatninger. Viktige verdier, normer og virkelighetsoppfatninger
kommuniseres gjennom de historier, myter og legender som fortelles i organisasjonen (Karlsen,
1985; Martin, 1982; Martin et al., 1983; Neuheuser, 1993; Smith & Simmons, 1983; Wilkins, 1983).
Historienes sannhetsgehalt kan ofte vazre varierende, uten at dette ngdvendigvis reduserer dem som

kulturformidlere. Poenget er hvilket budskap eller hvilken moral historien bringer med seg.
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En organisasjon utvikler gjerne et saaregent sprak, en egen sjargong og en spesiell form
for humor (Clark, 1998; Evered, 1983; Hirsch & Andrews, 1983). Etter ahavaat i kulturen en
stund lagrer medlemmene hva slags vitser som fortelles, hvaman ler av, og hva ulike slanguttrykk
og forkortelser stér for. Grupper som har utviklet et sprak eller en gargong som kan oppleves som
uforstaelig for utenforstéende, opplever gjerne at medlemsskapsfalel sen hos gruppens medlemmer
forsterkes, fordi en lett kan identifisere hvem som er medlem (og behersker spraket) og hvem som
ikke er medlem i kulturen.

Blant organisasjonens medlemmer vil det i samtaler ofte gis uttrykk for ulike syn og
oppfatninger om hvordan organisasjonen fungerer, og det vil innimellom snakkes om hvaen kan
tillate seg og ikke, hva en ser som verdifullt, og hva en betrakter som mindre verdifullt. Disse uttalte
verdiene, normene og oppfatningene er hva Argyris og Schon (1996) refererer til som forfektete
teorier. De er interessante som kulturuttrykk fordi de som andre kulturuttrykk er manifestasjoner av
kulturens innhold, samtidig som de er med pa & pavirke nettopp kjerneelementene.

Materielle uttrykk bestar av to underkategorier: objekter og ting, samt fysisk struktur og
arkitektur (se for eksempel Gagliardi, 1990; Pfeffer, 1981; Schein, 2010).

Fysiske objekter, klesdrakt og ting som er kjent for organi sagjonsmedlemmene, fungerer
som kulturuttrykk ved at de kommuniserer et budskap eller en standard til omgivelsene og til
organisasjonens mediemmer. Det finnes et vell av eksempler pa dette rundt om i organisasjoner: for
eksempel der hvor topplederen alltid sitter med kontordaren oppe («kom bare inn hvis du har noe
pa hjertet »), kostbare mabler og skreddersydde dresser pa mannlige og lekre drakter pa kvinnelige
ansatte («vi er svaat kvalitetsbevisste og profesonellei alt vi foretar 0ss»), eller den enkle standarden
pa kan- tinematen som kan kje@pes til lung («enkelhet og naysomhet fremfor raflott ekstravaganse»).

Kulturen bestar av virkelighetsoppfatninger som hjelper medlemmenetil & fortolke

det som skjer rundt dem

Organisagjonens fysiske utforming, enten det er bygningens arkitektur eller kontorlandskapets
form, kan ogsa gjenspeile og vaare med pa & opprettholde kulturen. Det er sannsynligvis ikke tilfeldig
at de sterste advokatfirmaene i Oslo lokaliserer seg i lekre kontorbygg i den dyreste delen av byen
(«vi er opptatt av hay kvalitet pa alt vi gjar, og har en meget solid gkonomi»). Hvordan pausearealer,
fellesarealer og kontorlandskapet er utformet og utsmykket (flipperspill versusingen spill, italienske

espressomaskiner versus dlitne kaffeautomater, bokhyller med fagtidsskrifter versus ukeblader,
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lukkete cellekontorer versus dpne kontorlandskap med kontorplasser som ikke tilherer noen), kan si
mye om hva slags omgangsform man tilstreber og hva som verdsettesi kulturen.

Strukturelle uttrykk bestér av to underkategorier: ritualer, prosedyrer og seremonier (Deal &
Kennedy, 1982; Trice & Beyer, 1984, 1993), samt rekrutterings-, bel gnnings- og karrieresystemer
(Dyer, 1982; Martin & Meyerson, 1985; Schein, 2010; Siehl, 1984).

Ritualer, prosedyrer og seremonier bager i seg og opprettholder kulturen ved at de gjentas pa
samme méate ar etter & og kommuniserer det samme budskapet hele tiden. Disse handlingsmgnstrene
kan vage etablert skriftlig og formelt, eller de kan ha oppstétt uformelt som en slags kutyme etter at
man har utfert samme arbeidsoperasjon eller atferd likt over et lengre tidsrom.

Trice og Beyer (1984) hevder at riter og seremonier kan betraktes som sosiale dramaer,
med veldefinerte roller som folk skal spille. Organisasjoner har for eksempel gjerne en eller annen
form for overgangsriter som har som funksjon a hjelpe individet til & gjenopprette sosiale relasjoner
som er gatt tapt ved overgangen til en ny sosial rolle. Searlig tydelig blir dette i en del amerikansk-
baserte bedrifter i Norge (for eksempel IBM, KPMG og Accenture), som har den unorske praksis
asende nyansatte pa flere uker sosialiseringskursi lgpet av det ferste aret. Her blir det etablert et
rikt kontaktnett med andre ledere og andre ansatte, samtidig som man lagrer hvordan man skal ga
frem som «god ansatt » og hvilke verdier og normer bedriften gnsker & fremme. Sosialiseringskurset
blir holdt pa omtrent samme méte, &r etter ar, og virker derfor som en kraftfull kulturformidler i
organisasjonene.

Hva organisasonen verdsetter og gnsker av sine medlemmer, kommer til uttrykk i
rekrutterings-, belgnnings- og karrieresystemene: hvem som slipper igiennom nd@yet ndr man
rekrutterer folk, hva slags handlinger og holdninger som bel gnnes, og hvem som gjar karrierei
organisasjonen. Organisasjoner har en tendenstil a rekruttere medlemmer som passer inn i den
eksisterende kulturen, og bidrar dermed til & opprettholde seg selv. Gjennom bel gnningssystemer
viser organisasonen hva den anerkjenner og hva den ikke godtar. Disse systemene kan vaae
formelle, for eksempel Iannssystemet hos Hewlett- Packard eller konsulentsel skapene Accenture og
McKinsey & Company, der ansatte far regulert deler av Ignnen etter hvordan de blir evaluert av sine
overordnete. De kan ogsa vaae uformelle, som nar lederen spontant roser ansatte som har gjort en
spesielt god jobb. Organisasjonens karrieresystem viser hvilke verdier og egenskaper kulturen gnsker
skal overleve og dominere. Hvilke ansatte avanserer raskt, og hvilken utdannelse har de, eller hva

har de gjort for & avansere saraskt? Et karrieresystem som fungerer godt, vil pa samme méte som
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rekrutteringssystemet serge for at medlemmer som passer inn i kulturen, avanserer. Pa den méten blir

karrieresystemet ogsa en mekanisme for opprettholdelse av kulturen.

Kulturelletemaer

Nar vi studerer kultur i en organisasjon, ser vi at det ofte vil avtegne seg manstre eller klynger av
kjerneelementer og kulturuttrykk -det vi kan kalle kulturelle temaer (Martin, 1992). Et kulturelt

tema er en gruppering av bestemte verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som kommer til
uttrykk i ulike handlinger, symboler og strukturer i organisasjonen (se figuren pa neste side). En

kan for eksempel tenke seg at historiene som fortelles, handlingene som utfares, de uformelle

bel agnningssystemene,klesdrakten og jargongen i en bestemt organisasjon fortolkes av medlemmene
som tegn paat man er meget uformell og uhgytidelig i omgangstonen med hverandre. En kan dermed
si at den uformelle omgangstonen utgjer et kulturelt temai organisasjonen.

Nar vi skal beskrive kulturen i en organisasjon, kan det vaare nyttig a strukturere beskrivelsen
i form av et sett med kulturelle temaer. Disse temaene kan sdillustreres med observasjoner av
ulike kulturuttrykk og de normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som ligger til grunn for
kulturuttrykkene. En kan ogsa diskutere i hvilken grad de kulturelle temaene gjennomsyrer hele
organisagonen, eller om de er spesifikke for bestemte subkulturer (se Tronsmo et a., 1986 for et
eksempel pa hvordan en kan beskrive og analysere kulturen i form av kulturelle temaer).

Lameg til slutt gi et eksempel som kan illustrere hvordan man kan beskrive sammenhengen
mellom kulturuttrykk, kulturinnhold og kulturtema. Pa et bestemt familieradgivningskontor var det en
klar levd verdi & serge for at alle ekteparene som henvendte seg til kontoret, fikk hjelp innen rimelig
tid, og at ingen av dem ble henvist til ventelisteordninger. Det a drive terapi ble regnet som den mest
meningsfulle type aktivitet av de fleste terapeutene ved kontoret, mens forebyggende arbeid ble tillagt
liten verdi. Dette kom til uttrykk paflere forskjellige mater nar en studerte kontorets kultur, og kunne
derfor representere et mulig kulturelt tema for familieradgivningskontoret. Pa ukens inntaksmate,
hvor de familiene som hadde ringt inn i lgpet av uken, skulle forde- les, ville en legge merketil at
alle sakene ble tatt unna, selv om det en uke var s mange saker til behandling at terapeutene strengt
tatt ikke hadde plassi timebgkene sine. | dissetilfellene sgrget en for & avslutte noen familier en
kanskje hadde hatt géende lenge, €ller en ryddet plasstil demi en lung. Nar en undersekte hva

familierddgivningskontorets terapeuter brukte tiden til, laen merketil at den klart starste delen av
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arbeidstiden gikk med til direkte klientbehandling. De fa matene kontoret hadde, var lagt til lungjen,

dik at metene ikke skulle «stjele» verdifull klientbehandlingstid. En la ogsa merketil at lite tid gikk

med til informasjonsarbeid eller sasmarbeidsmgter med andre instanser som kontoret samarbeidet

med, og at det heller ikke ble brukt saalig tid pa aktivt forebyggende arbeid, selv om det fremgikk

av kontorets statutter at dette var et viktig mal for kontoret. Nar nyansatte begynte ved kontoret, ble

de sjelden fortalt direkte om dette kulturtemaget. De oppdaget det imidlertid snart ved a se hvordan de

andre terapeutene oppfarte seg painntaksmeater, ved alegge merke til hva det var vanlig a bruke tiden

pd, og ved & se hvor lite tid som ble brukt pa mgter. De nyansatte |aate altsd om kjerneelementenei

kulturen, og tilegnet seg derigjennom kulturens modeller for handling ved selv bli eksponert for de

ulike kulturuttrykkene.

Figur 2: Sammenhengen mellom kulturuttrykk, kulturinnhold og kulturtema.
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Konklugon

Jeg hdper jeg i denne artikkelen har greid & gi leseren en dypere forstael se av hva organi sasjonskultur

er, og vist hvordan et kulturelt perspektiv kan bidratil gkt forstaelse av bade hva som foregar i

organisasioner, hvordan det skjer, og hvorfor det skjer. Etter min mening har den enorme mengden

internasionale publikasjoner, studier og populaarvitenskapelig litteratur om organisasjonskultur som er

kommet siden begynnelsen av 1980-tallet, vist at begrepet er levedyktig og nyttig — bade for forskere,

konsulenter, ledere og ansatte. Begrepet gir oss et perspektiv pa organisasjoners fungering som

ikke dekkes pa samme mate av andre klassiske makrobegreper i organisasjonsteorien, for eksempel

arbeidsmiljg, organisasjonslagring og organisasjonsklima. A fatak i hvilke mer eller mindre usynlige,

men sterkt innflytel sesrike normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som dominerer i hele eller

deler av en organisasion, skaper en dypere innsikt i hvorfor organisasjonens medlemmer handler som

de gjar, hvilken logikk som legitimerer disse handlingene, og hvorfor det er sa vanskelig & endre disse

handlingsmanstrene.
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