Kultur pa arbejdspladsen

Af Klaus Kasper Kofod

Gennem mit arbejde som leder og ledelses-og organisationskonsulent i for-
skellige organisationer har jeg arbejdet med kultur og kulturbearbejdning.
Min praktiske erfaringsbaggrund pa dette omrade er altsd snarere den aktivt
involveredes end den passivt tilbagelenede iagttagers.

Efter snart 20 r pa arbejdsmarkedet har jeg sdledes oplevet endog meget
forskelligartede virksomhedskulturer.

Nar jeg i det folgende bruger begrebet (virksomheds)kultur, ger jeg det
vel vidende, at jeg kommer i konflikt med visse mader at bruge begrebet pa.
Jeg vil derfor pointere, at nir jeg her bruger ordene og begrebet kultur, orga-
nisationskultur og virksomhedskultur bruger jeg dem synonymt. Min ind-
faldsvinkel er den, der is&r findes indenfor ledelses-og organisationslittera-
turen. Litteraturlisten vil give et fingerpeg om hvilken del af den.

Virksomhedskultur: kulturens fire
grundelementer

Skal man indkredse, hvad virksomhedskultur egentlig er, kan man sige, at
den bestar af de formelle og uformelle verdier og spilleregler, der styrer
virksomhedens adferd, dens made at fungere pd. Kulturen har en synlig del
og en ikke synlig.

Den synlige del er det, vi seedvanligvis ger, vore sedvaner. I virksom-
hedskulturel sammenhang udgeres sedvanerne af de ritualer, vi udferer pa
vore arbejdspladser, de myter, der findes pa enhver arbejdsplads og de nor-
mer, der direkte forteller os, hvad vi kan og ikke kan gare. Den anden del,
den usynlige, er virksomhedens verdier.

Ritualerne

I en virksomhed er der mangder af ritualer. De er de tilbagevendende so-
ciale begivenheder, som héndteres pa helt faste mader, og som ofte har sym-
bolsk karakter.
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Ritualerne er det mest synlige lag i kulturen, set udefra. De er forskrifter
og retningsgivende for, hvad man forventer, har tradition for og hvad man
belonner i virksomheden. De henleder opmarksomheden p4, hvordan tin-
gene skal udferes i netop denne virksomhed. De kommer dermed til at vise,
hvilken adfaerd der er enskelig.

Ritualerne i virksomheden kan omfatte mdden, man modtager nye med-
arbejdere pa, afholdelse af den é&rlige julefrokost eller jevnligt tilbageven-
dende mader, der pd overfladen synes rationelle, men hvis egentlige funk-
tion er at skilte med deltagernes betydning.

Der vil typisk vaere store forskelle fra virksomhed til virksomhed. I virk-
somheder med en sterk og synlig kultur l&gger man megen veaegt pa ritua-
ler. De er med til at give virksomhedens ansatte - ledere og medarbejdere -
noget socialt at vare faelles om.

Ceremonier
Ritualerne kommer til udtryk som ceremonier ved festlige lejligheder, hvor
fx. en skattet medarbejder fejres ved pensioneringen med en reception.

I en stor organisation som Kebenhavns kommune inviteres f.eks. alle 25
og 40 &rs jubilarerne en gang om &ret pd Radhuset, hvor overborgmesteren
som arbejdsgiver, stdr som vart. Desuden begaves hver enkelt med en
check, hvis sterrelse dog mest er af symbolsk karakter. Men det er netop det
symbolske i handlingen, der er det vigtige. I tilfeeldet med jubilarerne er
budskabet, at man skatter trofaste medarbejdere og vardsetter stabilitet og
kontinuitet.

Bonus

Det kan ogsé vare konkurrenceelementet snarere end stabiliteten, der hyl-
des. Det ses ikke sjeldent, at medarbejdere, der har ydet en ekstraordinar
indsats honoreres enten ved kontant afregning i fuld offentlighed eller ved
fx. ekstra frihed. Udtrykkene »fedteravstilleg« eller »tilleg for serlig ydel-
se« er det samme men forteller ganske meget om de steders forskellig-
artede kulturer, hvor de respektive betegnelser bruges.

Det ses ogsd, at medarbejderne efter en ekstraordinar indsats gir ud og
fester sammen med deres leder. Ofte med denne som vart pa firmaets reg-
ning.

De steder, hvor der af len- og beskzftigelsespolitiske arsager ikke ydes
overtidsbetaling - det ses iser visse steder indenfor det offentlige system -
gives der ganske uformelt og udenfor de normale registreringssystemer
ekstra frihed. Andre steder er det ikke unormalt, at der skrives ekstra timers
overtid pa arbejdssedlerne med varkfarerens (stiltiende) billigelse som
belenning for veludfert arbejde.
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Udbetaling af bonus kan ogsa vare med til at markere, hvad ledelsen
serligt paskenner. Miden, belenningen sker gives pé, varierer fra virksom-
hed til virksomhed, fordi kulturen varierer. Derfor bliver virksomhedens
kvittering for den ekstra arbejdsindsats forskellig, selvom den gkonomiske
side af bonusudbetalingen er den samme. Hermed bliver det et signal til
medarbejderne om, at virksomheden kvitterer for indsatsen.

Fester

Den érlige julefrokost er i de fleste virksomheder en traditionsrig begiven-
hed. Den holdes nogle steder pa selve arbejdspladsen og andre pé en restau-
rant. Almindelige ingredienser er som til en traditionel dansk frokost med
sild, lunt, smarrebrad, ost og eventuelt dessert til kaffen og cognac’en.

Drikkevarer er ofte ol og snaps men det ses stadig hyppigere, at der ser-
veres vin. Som oftest er julefrokosten en sammenskudsfest, men det er ikke
ualmindeligt at virksomheden yder et bidrag eller betaler for traktementet.

Der er hyppigt digtet eller genbrugt sange, der afsynges som fellessang.
Det er ikke ualmindeligt, at der uddeles papirhatte og ditto hagesmakke.
Ofte er der selskabslege i form af konkurrencer blandt deltagerne, hvor vin-
deren far en premie.

Det harer med til traditionerne for julefrokoster, at rammerne for, hvad
der falder indenfor »god opfersel« er videre end under daglige, normale
omstendigheder pi arbejdspladsen. Bedemmelsen af kollegers omgang
med alkohol bliver meget mere liberal end i det daglige. Selv i virksomheder
med en meget restriktiv alkoholpolitik, kan der gives los, hvad der i det
daglige ville veere ganske uhert. En eller flere medarbejdere kan bruge
anledningen til at fortelle chefen deres uforbeholdne mening om ham som
chef. (For det er oftest en ham i »erhvervslivet«). Som regel er det ikke
specielt smigrende, nir »sandheden« bliver sagt. Men det harer med til spil-
lets regler, at det ikke ber f& negative konsekvenser. Og det fér det i reglen
heller ikke.

P4 trods af de mange fellestrak julefrokoster imellem er der der ogsé en
rekke lokale s@rpreg, der haeges om. Den arlige julefrokost skal helst lig-
ne sidste ars.

Julefrokoster og andre lignende begivenheder pa arbejdspladsen som fx.
skovtur og sommerfrokost med deres lokale serprag har en stor betydning
for virksomhedens kulturelle serpreeg. De fungerer som en overtryksventil,
der giver medarbejderne lejlighed til at komme af med deres frustrationer,
uden at hverken de eller chefen taber ansigt.

I disse mere uformelle situationer kan ritualerne komme til at fungere
som karnevalet gjorde i tidligere tider, hvor ting, der ikke var tilladt i dag-
ligdagen far lov til at komme op til overfladen. Som narrens funktion ved
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renaissancens hoffer. Den der kunne sige tingene ligeud og dermed bade
vare djevelens advokat og dermed talerer for mere skjulte stramninger.

At feste sammen er ogsé med til at cementere et sammenhold pa arbejds-
pladsen. Det er dog en misforstéielse at tro, at en arbejdsplads med et darligt
klima kan feste sig ud af det. S& kommer det ritual, som festen ogsa er, til
at virke hult.

Jubilceer og runde fodselsdage

I mange virksomheder fejrer man runde fodselsdage og jubilerer ved en
reception. Det gores ved, at der sendes fotokopierede invitationer rundt, ofte
med en afbilding af den der skal fjeres. Er det kollegerne eller virksom-
heden, der arrangerer og betaler for receptionen cirkulerer der ofte sammen
med invitationen en liste med navnene pa afdelingens medarbejdere. Hver
enkelt medarbejder kan sd skrive sig for et beleb til indkeb af en gave.
Andre steder giver virksomheden gaven.

Ved selve receptionen afleveres gaven ved et gavebord og péhefies et
nummer, der korresponderer med en invitationsliste, si gaven efterfalgende
kan identificeres. Efter receptionen sender fodselaren eller jubilaren et tak-
kekort.

Ritualerne viser kulturen frem og giver de ansatte oplevelser, som huskes.
Ledelsen kan hermed veere med til at satte scenen og focusere pa de ting,
den gnsker fremmet. Nér der indenfor ledelseslitteraturen tales om ledelsens
mulighed for at pavirke kulturen aktivt, er ritualerne nok den af kulturen,
hvor det kan ske mest synligt og direkte.

Myterne.

Under kulturens synlige overflade kommer man ind til de myter i virksom-
heden, der ogsa er en del af kulturen. De opfanges oftest ikke lige med det
samme. Man skal forst have feerdes i kulturen et stykke tid. Det er oftest de
medarbejdere, der er lidt ®ldre i gérde, som er de bedste at tale med , hvis
man vil finde finde virtksomhedens myter.

Myterne er fortzllinger om begivenheder, der fortaber sig i en ofte uvis
fortid og fortzller om handteringen af kritiske situationer, eller om en mar-
kant begivenhed i virksomhedens historie.

Myterne forteller man ofte med @refrygt og under alle omstendigheder
med en vis form for nyfigen interesse. De er historier, der fortalles 1 virk-
somheden. Om de kritiske handelser man har gennemlevet. Om virksomhe-
dens helte. Om kollektive opfattelser om personer og situationer, der bliver
symboler pa virksomhedens dnd. Og dermed en vigtig del af dens kultur.
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Historier

Nér historier og iser historier om kriseagtige situationer er en vigtig del af
kulturen, h&nger det sammen med, at intet i hojere grad er med til at skabe
sammenhold og bevidsthed om sin egenart, end en fzlles ydre trussel.

Talrige er de historier hvor det har vaeret lige ved at gé galt. Hvor en for-
handling om en stor ordre var lige ved at gd i fisk efter mange méneders for-
beredelse, timers eller dages intensive forhandlinger, og si!!! Man beder om
en pause fra forhandlingerne, vender tilbage, og det forlesende ord falder.
Handlen er i hus.

En mindre, lidt stavet virksomhed blev overtaget af en ny, ung og dyna-
misk ejer, der indsatte en ligesd ung og dynamisk og ikke mindst entusia-
stisk daglig leder. Virksomheden skulle omstruktureres. Skuden skulle ven-
des. Det skete ved meget hardt (over)arbejde fra alles side. Den nye leder
gik i spidsen. Det skete adskillige gange, nar medarbejderne medte om mor-
genen, at de fandt chefen sovende i sofaen. Han var selv den, der sled har-
dest i det. Ved fzlles hjzlp lykkedes bestrebelserne. Virksomheden over-
levede.

Med tiden var historien miske blevet lidt bedre, end den faktisk var, da
begivenhederne skete. Men det gor ikke noget. Historierne bliver brugt til at
referere tilbage til. Til at fortzlle, hvordan sagerne skal gribes an, ndr situ-
ationen spidser til.

Hvis det er de positive historier, der fortzlles, er de med til at skabe suc-
ces 1 virksomheden. Skabe en selvforsterkende positiv udvikling. Hvis
historierne derimod er negative og skadefro, fortzller om fiaskoer, kan de
vare med til at skabe en selvforsterkende negativ udvikling. De bliver en
del af en destruktiv kultur.

De to ovenna®vnte historier forteller om kriseagtige situationer, der bli-
ver vendt til successer ved flexibilitet, opfindsomhed og hérdt arbejde. Et
andet karakteristisk trak ved dem begge er, at der er tale om en person, som
i kraft af en s@rlig indsats vender situationen fra en truende fiasko til suc-
ces. Det er det, heltene 1 historierne ger.

Helte
Heltene kommer til at virke som rollemodeller for virksomhedens ansatte. I
og med, at de er virkeligt levende personer - eller gér for at vere det - bli-
ver de i praksis beviset for, at det er muligt at gere noget aktivt for virk-
somheden og f& succes i den. Alene det, at heltene er helte, viser jo deres
succes. Sammen med heltene bliver de historier og situationer, som heltene
optreder i, symboler pd sammenholdet og medarbejdernes identifikation
med virksomheden.

For nogle ar siden var der et billede i pressen af den davaerende admini-
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strerende direkter for SAS Jan Carlzon, der i skjorteeermer var ved at hjel-
pe med at lasse bagage i et SAS-fly, angiveligt for at dets afgang ikke skul-
le blive forsinket.

Det var sikkert ikke fordi Carlzons indsats ved lastningen i praksis havde
den store betydning. Og det var sikkert heller ikke tilfeeldigt, at han blev for-
eviget og hans billede med historien om hans indsats gik pressen rundt,
medieerfaren, som han er. Ved bevidst at bruge sin person fik han brugt sig
selv som rollemodel for god adfzerd, og han far skabt en historie til efter-
folgelse.

Budskabet var klart: indadtil i selskabet at »hos SAS har vi alle et ansvar
for at vaere verdens mest pracise luftfartsselskab. Vi treekker derfor pa sam-
me hammel, hgj som lav.« Det signalerer, at bureaukratiske grenser ikke er
noget, der findes hos SAS. Udadtil (for det var jo i indtil flere dagblade) sig-
nalerer det, at man ger alt for at overholde den forpligtelse over for kun-
derne, at de kan stole pd SAS som verdens mest precise luftfartselskab, og
at alle drager omsorg for at kunderne far optimal betjening.

Myternes funktion

Nar virksomhedens myter fortelles som gode historier, svarer det til barn-
dommens heltehistorier, hvor faedrelandet bliver frelst efter store kvaler af
den gode prins og de onde fjender straffet.

Myterne er med til udstille, hvad det er, man fra ledelsen ensker, skal
gores. Det sker, nir virksomhedens ledelse bevidst bruger myterne til at
bringe et bestemt budskab ud. Det kan veare til virksomhedens medarbejde-
re, til omverdenen, til kunderne eller til begge parter pé en gang.

Nar myterne oftest har et positivt indhold, kan man formode, det skyldes,
at virksomheder med for mange negative myter hurtigt herer op med at
existere. Hvis det da ikke drejer sig om en offentlig virksomhed.

Normerne

Det neeste lag i kulturen er normerne, der er de skrevne og uskrevne regler
for, hvad der er god opfersel i virksomheden. De kulturelle normer i en virk-
somhed er de spilleregler, der hersker pi stedet. De forteller bade, hvad
man ikke mé eller ber gere men de forteller i ligesa hej grad, hvad man skal
gore for at overholde spillets regler.

P4 samme made, som vi i alle andre sammenhange er nedt til at indret-
te os efter skrevne og uskrevne regler, er vi det ogsd, nér vi er pa arbejde.
De kulturelle normer er vidt forskellige fra virksomhed til virksomhed. Det
kan gore det vanskeligt at begynde pa en ny arbejdsplads.
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Normeme kan vi ikke se direkte. De er nemlig hyppigt uskrevne. Men
alligevel bliver vi efter kort tids ferden i en virksomhed ganske klare over,
hvad der er de vigtigste. De fungerer regulerende pd samme méde som tra-
fiklysene gor det for trafikanter.

Erhvervslivets takt og tone

Andre af normerne skal man have varet l&nge i virksomheden for at op-
dage. Nogle gar det aldrig. Der er altid nogle, der regelmassigt, uden at
opdage det kommer til at bryde nogle af spillereglerne for god opfersel.
Normerne kommer séledes tydeligst til udtryk, nir vi overtreeder dem. Sa
treeder janteloven i kraft, og vi bliver delagtiggjort i det mindste i den norm,
vi kom til at overtrede.

Nu findes der ikke i egentlig forstand en erhvervslivets takt og tone
der systematisk gennemgar reglerne eller normerne for god opfersel. Men
hvis man skal arbejde i eller med en virksomhed, er det vigtigt pa et tidligt
tidspunkt at finde ud af de mest almindelige regler for takt og tone netop
her.

Det virker ligesé forkert, nir en ny medarbejder kommer busende uden at
tage hensyn til den stedlige kultur, som nér en dansk turist i udlandet insi-
sterer pd, at alle andre mennesker i det pageldende land skal indrette sig
efter danskerens danske vaner.

Kultur og normer

Der er er meget stor forskel pa, hvad der er god tone pa en en virksomheds
direktionsgang og i en skurvogn pé en byggeplads. Ogsé hvis den er styret
fra den selvsamme direktionsgang. Det gelder bdde med hensyn til hvilke
emner, der kan tages op, og hvordan de kan behandles. Det gelder hvilke
aviser, der (ber) leses og dermed de temaer, der slds an - ogsa nar det ikke
gzlder arbejdsrelaterede emneomrader.

For nogle ér tilbage var der spekulationer om, hvem der skulle vare
den nye direktor for en sterre interesseorganisation. P4 dette tidspunkt var
der en yngre underdirekter. Der var i »inderkredsen« almindelig enighed
om, at han nok var det bedste bud pd den nye direktar. Men det blev be-
merket, at underdirektoren ikke var »bred nok« péa det kulturelle omrade,
dvs. han havde ikke den nedvendige (fin)kulturelle baggrund og der-
med den pondus, der ogsa skulle til. Det ville kreve lidt lengere tid, for
den side af kvalifikationerne faldt pd plads. Normen var her, at direk-
teren for denne organisaton bade burde vare faglig velkvalificeret og have
kulturelle interesser, hvis han ikke skulle falde igennem til skade for
omdemmet.

61




Kunstnerisk udsmykning

Der bruges efterhdnden ganske store summer til kunstnerisk udsmykning i
mange virksomheder. Det er ikke tilfeldigt, at der ofte geres temmelig
meget ud af den kunstneriske udsmykning,

Indtil forrige drhundredes begyndelse var konge, adel og kirke, de store
mecener pa kunstomradet. Nu er det virksomheder og det offentlige. Det er
sdledes ikke ualmindeligt, at der ved store virksomhedsbyggerier sattes en
bestemt procentdel af byggesummen af til kunstnerisk udsmykning. Ved
statsligt byggeri skal der afsattes midler til kunstnerisk udsmykning, sva-
rende til en bestemt promille af byggesummen.

Den kunstneriske udsmykning er udtryk for en norm om, at det harer med
til moderne virksomhedsledelse at interessere sig for og vare engageret i de
kulturelle stremninger i samfundet. Denne norm er fornuftig nok, for med
de mange skiftende stremninger i samfundet er kulturlivet ofte det sted,
hvor de nye tendenser farst viser sig - de tendenser, der pd lengere sigt ogsd
far indflydelse pa vilkdrene for at drive virksomhed. Samtidig er der en sig-
nalvaerdi i forhold til omverdenen om, at virksomheden er en moderne or-
ganisation, der ogsd er sig sit samfundsmassige ansvar og engagement
bevidst.

Mange virksomheder er i de senere ar begyndt at udarbejde missions-
erkleringer. En missionserklering er et udsagn om, hvad virksomhedens
mission eller raison d’étre er. I ganske mange indgér det, at virksomheden
er sig sit miljemeessige ansvar bevidst. Det er ikke mindst vigtigt set i lyset
af den voksende debat om udnyttelsen af naturens begransede ressourcer.
Signalerne for god virksomhedsadfard retter sig bade indadtil i virksom-
heden mod medarbejderne og udadtil til kunderne.

En dansk tekstilvirksomhed er sdledes bygget op omkring den ide, at alle
rivarer — og det vil i hovedsagen sige bomulden — der bruges som réstof 1
tgjproduktionen, skal vare okologisk dyrket. Andre steder er man begyndt
at opstille et sikaldt etisk regnskab, der ikke alene gor rede for de tradi-
tionelle skonomiske nagletal men ogsd inddrager faktorer som medarbejer-
tilfredshed, forholdet til det omgivende samfund og virksomhedens sam-
fundsmessige nyttevaerdi. Disse forhold er med til at udstikke normer for,
hvad der pa virksomhedsplan opfattes som positive adferdsnormer.

Pdkledning

Internt i virksomheden signalerer ogsd pakladningen normer. Her er der
typisk forskel afhaengigt af arbejdets karakter. Traditionelt har fysisk arbe;j-
de varet forbundet med en bestemt uniformering. F.eks. har murere haft
hvidt arbejdstej, temrere og snedkere brunt og maskinarbejdere blét. Men
ogsé blandt de kontorarbejdende er der forskelle. Der er sdledes tradition
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for, at szlgere er meget velkledte, mens der for administrative medarbejde-
re, der ikke har direkte kundekontakt, ikke er s strenge krav til pakladnin-
gen. Den kan godt vare mere uformel.

Der findes en historie om, hvordan en dansk journalist i sin tid kom forst
med nyheden om det franske nej til Englands indtreeden i Fallesmarkedet.
Han havde i Bruxelles madt den davaerende franske udenrigsminister Cue-
ve de Murville, der kom flyvende fra Paris. Journalisten konstaterede at de
Murville ankom uden kuffert og havde brune sko pa. Da det harer med til
normerne for god opforsel ikke at beere brune sko efter kl. 18.00, kunne han
slutte, at udenrigsministeren, der gik for at vaere Europas mest velkladte
politiker, kom med et nej i sin mappe. Hvad han da ogsa gjorde.

Uniformering

Et kapitel for sig er den formelle uniformering, der ses ved, at nogle virk-
somheder stiller uniform til rddighed for deres medarbejdere. Der er natur-
ligvis forskel fra virksomhed til virksomhed pa, hvordan sddanne uniform-
sordninger forpligter medarbejderne til at baere dem.

Som regel er det uomgangeligt, at medarbejdere, der har direkte kunde-
kontakt skal baere uniformen reglementeret, mens der tages lettere pa det i
forhold til medarbejdere, der ikke har det. Men uniformen er med til at szt-
te normer for god og rigtig paklaedning og er med til at signalere en korps-
and og identifikation med virksomheden. Brud pd uniformeringen giver
enten signal om, at den pagzldende er tilstraekkelig hejt placeret i magt-
hierarkiet til at kunne sztte sig ud over den eller fortolkes som rebelskhed
eller ligefrem som illoyalitet.

Kontorerne

Der findes ogsé regler for, hvordan kontorer kan indrettes. I statsadmini-
strationen var der sddan, at det indtil 1990 var Slots- og ejendomsstyrelsen,
der havde budgettet for indretning af statsadministrationens kontorer. Der
var helt faste normer for, hvad et sidant kontor skulle indeholde. Som kon-
torchef havde man ret til udover skrivebord og skrivebordsstol at have tap-
pe pa gulvet, et meblement med overpolstrede mebler og gardiner til gulvet
— i modstning til gardiner der gik til vindueskarmen.

Senere er reglerne blevet bladt op. De mindre faste rammer bruges til at
give s@rlig skattede medarbejdere belenning ved serlig indretningsmeessi-
ge goder. Det fungerer som kompensation for kontant vederlag p.g.a. det
forholdsvis stive offentlige lonsystem.

Ved planlegning af offentlige institutioner, regnes der i faste kvadrat-
meterantal, athangigt af hvilken stillingskategori, kontorets indehaver skal
have. Ved planl®gningen af pladsdisponeringen i et nybyggeri er lederen
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berettiget til 24 kvadratmeter, akademiske medarbejdere til 16 og kontor-
personale er takseret til 9 kvadratmeter.

Ogsé i det private erhvervsliv er der en sammenhang mellem placeringen
i magthiererkiet og indretning af kontorerne. Jo hgjere placeret jo mere
plads. Direktarkontoret er stort, et halvhundrede kvadratmeter med smukke
gardiner agte persiske teepper pa gulvet. Der er malerier pa veggene.

Moderne erhvervsbyggeri er oftest modulopbygget, typisk med ét vindue
pr modul. Modulerne udger rammerne for kontorernes storrelse. Jo flere
vinduer, der er, jo storre autoritet har kontorets indehaver. Man kan som
tommelfingerregel regne med, at en kontorassistent ma dele kontor og vin-
due med adskillige kolleger. En overassistent ma dele kontor og ét vindue
med en anden, mens en fuldmegtig er alene om sit vindue, en kontorchef
har to, en afdelingschef tre mens en underdirekter har fire. Den administre-
rende har sa maske bide 7 og 8 vinduer i sit kontor.

Kontorerne, deres storrelse og indretning signalerer sdledes, hvor i hie-
rarkiet, deres indehaver er placeret. Og er pd denne made et synligt udtryk
for deres magt og indflydelse i virksomheden. Det gelder hvad enten det er
en offentlig eller privat virksomhed.

Sprogbrug

Sprogbrugen er ogsa en del af de normer, der findes for rigtig adferd. Den
er en herlig del af kulturen. Bankverdenen, der ofte gér for at tilhore den
konservative del af erhvervslivet, harte til blandt de sidste, der vedblev at
tiltale deres kunder med De’s formen.

I forbindelse med Maersk Mckinney Mgllers 80-ars-fodselsdag var der i fle-
re af de store danske aviser portratter af virksomheden A.PMpller i alminde-
lighed og af Mckinney Maller i serdeleshed. Her fremgik det, at denne internt
i virksomheden konsekvent tituleres med et Hr Maller. I andre virksomheder -
og det er det mest almindelige - er man du’s med hinanden og med kunderne.

Der kan ogsé vare ganske stor forskel pa, hvordan man titulerer hinan-
den i hierarkiet. Hvis man sdledes er placeret pA samme niveau, er man
typisk du’s, mens over-og underordnede tiltaler hinanden med De i de mere
konservative virksomheder. P4 denne made er normerne for tiltaleform et
igjnefaldende udtryk for virksomhedens hierarki.

Ievrigt er der forskel pa sprogbrugen i forskellige virksomheder, fordi
deres kulturer er forskellige, og fordi sprogbrugen netop er kulturathengig.
Skal man generalisere over sprogbrugen, kan man med et vist forbehold
sige, at jo hgjere placering i hierarkiet, jo sterre er tilbajeligheden til at bru-
ge De’s formen. Set over tid har der veret et skred fra for 20 ar siden, hvor
De’s- formen var temmelig udbredt over til, at du-formen er den mest almin-
delige, ligesom i samfundet som helhed.
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Sprogbrugen og maden at omgas hinanden forteller om vasentlige treek
ved kulturen. Hvis man skal begi sig i virksomheden og have indflydelse,
er det nedvendigt at kende den sproglige kode. Hvis man ikke ger det bli-
ver der ikke lyttet til én og man skiller sig ud som en fremmed.

Virksomhedens tabuer

I forlaengelse af sprogbrugen er der ogsa ganske stor forskel ikke kun pa,
hvordan man siger tingene men ogsd pa hvilke ting, der overhovedet kan
siges. Der er ting, om hvilke der ikke kan tales, tabuer. Det kan vere ting,
det ikke er god tone at tale om i almindelighed, og som udlgser moderate
sanktioner som et laftet gjenbryn, hvis de overtreedes. Det kan vare forhold,
der absolut ikke kan eller ma bringes pa bane, fordi det sd vil vare udtryk
for decideret darlig opfersel.

Et absolut tabu kan vaere at betvivle, at kunderne kan tage fejl. Ogsa selv-
om en eventuel ringeagtsytring kun fremkommer internt. Det kan ogsa
dreje sig om, at virksomhedens ledelse engang i fortiden har foretaget dis-
positioner, der ikke i leengden har vist sig at kunne tale dagens lys. Det kan
vere, fordi der har veret et vist element af svindel eller at der blot har
vaeret udslag af darlig demmekraft. Det er typisk siddanne handelser,
der er tabubelagte, og som det vil vare udtryk for en serdeles darlig opfor-
sel at bringe pé bane. Emnet forbyder at det belyses med konkrete eksem-
pler.

Tabuerne i en virksomhed viser kulturen i den forstand, at de er med til
at fortzelle, hvilke svage sider, den har. De kan dermed ogsé vise, hvor der
eventuelt skal settes ind med forandringer.

Konfliktlosning

Den méde konflikter hdndteres p4, kan ogsd fortelle en del om kulturen i
virksomheden. I virksomheder, hvor der er mange tabuer, kan det hyppigt
fare til, at der er en reekke ulgste konflikter, som fir lov til at forblive ulgste.
Det vil nemlig vaere udtryk for darlig opfersel, at tage dem op.

I sddanne tilfzlde vil man ofte se, at konflikterne far lov til at udvikle sig
langt ud over, hvad man egentlig kan huske var konfliktens oprindelige
arsag. En dag kan en tilsyneladende mindre irritation antage uforholds-
messigt store proportioner. Bagret er fuldt.

Det kan vare vanskeligt at lose sddanne konflikter, da det efterhdnden
ikke drejer sig om en enkelt. Der er fejet s& mange konflikter ind under
gulvtappet, at det er umuligt at skille den ene fra den anden.

Det kan i varste fald ende med, at virksomheden mister vigtige nogle-
personer, fordi konflikterne er blevet drevet sa vidt ud, og klimaet i den grad
er blevet forpestet, at et fornuftigt samarbejde er umuliggjort.

65



I andre virksomheder kan det vere en del af kulturen og normerne for,
hvad der er god opfersel, at konflikter ikke fejes ind under gulvteppet men
tvaertimod tages op, bearbejdes og lases straks, de viser sig. Om situationen
er den ene eller den anden athanger af kulturen i de respektive virksomhe-
der. Af hvad man kan og hvad man ikke kan tillade sig.

Maden at lose konflikter pad kan vaere med til at afgere, hvordan medar-
bejderne trives, og kan forklare, hvorfor der er forhold mellem medarbej-
derne, der ikke fungerer, som de burde.

Risikovilje

Ft sidste aspekt af de kulturelle normer, er i hvilket omfang der er risiko-
vilje i virksomheden. Ogsé pa dette omride er der meget store kulturelle
forskelle.

Nogle steder opfattes det som udtryk for stilstand, hvis der ikke med jev-
ne mellemrum foretages dispositioner, hvis udfald ikke er ganske forud-
sigelige. Efter devisen, at den, der ikke fejler, foretager sig ikke noget. Det
er typisk, at der, hvor man lever efter en sddan devise, er det tilladt at tage
forkerte beslutninger. Hvad der derimod ikke er tilladt er at blive ved med
at gentage de samme fejl. Det hagrer med til mange virksomheders selvfor-
staelse at vaere segende. Det indebarer derfor ogsa risici, ndr man ikke ken-
der udfaldet af det, man seger efter.

Det er sd naturligvis altafgerende, at der er konsistens mellem, hvad
ledelsen siger den ensker, og hvad den rent faktisk accepterer. Det nytter
ikke at ledelsen ensker dristighed og risikovillighed i medarbejdernes
beslutninger, hvis det samtidig udleser alvorlige sanktioner, nar medarbe;j-
dere fejler. Det forer efter ganske kort tid over i en modsat kultur, hvor det
bliver fremherskende at man dobbeltsikrer sig, inden man foretager sig
noget som helst, der kan g& galt. Normen bliver s let, at man ikke skal
handle, for man er helt sikker pa, hvad konsekvenserne af handlingen bli-
ver.

En sddan norm bliver ofte lammende for alt initiativ og kan betyde, at
virksomheden ikke rokker sig ud af stedet. P4 langt sigt kan den blive ade-
lzeggende for selve virksomhedens eksistens.

Veerdierne

Veardierne i en virksomhedskultur er det man i virksomheden grund-
leggende tror pé og de deraf afledte holdninger, der i praksis kommer til at
bestemme de normdannende adfardsregler, hvilke historier, der overlever
som myter og endelig, hvilke ritualer der holdes i havd i virksomheden.
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En virksomheds vardier er de positive mal for organisationen. De kom-
mer sdledes til at udgere en felles vejledning for, hvordan medarbejderne
skal gebaerde sig, og de udstikker retningslinjer for, hvordan de ansatte skal
héndtere spektret af arbejdsmassige problemer. Vardierne forteller, hvilke
sager, der anses for at vaere srlig vigtige og derfor kreever speciel omhu og
opmarksomhed. Det gor det nemt for medarbejderne, fordi de uden at skul-
le tenke langt og grundigt over det ved, hvad de ber og under ingen om-
stendigheder ber geore. Vardierne antyder, hvilke typer information, der
tages mest alvorligt, og hvad der skal tages mest hensyn til, nér der traeffes
beslutninger.

Kunst og veerdier

Hvis man er opmarksom pé det, er der mulighed for at pejle sig frem til
nogle af en virksomheds verdier fx. ud fra den mide, de fysiske rammer er
indrettet pa.

Maiden et direkterkontor i en virksomhed udsmykkes, kan fortzlle noget
om de fremherskende vardier, om kontorets indehaver og noget om virk-
somheden. Er veeggene udsmykket af et anegalleri af forhenvarende direk-
torer for virksomheden, kan det fortelle om en virksomhed, der legger
vagt pa historien og traditionen. Er det billeder af anerkendte nulevende
kunstnere, kan det fortelle om kvalitetssans. Samtidig fortzller det om en
vis konservatisme. Man gér ikke ud over de alment accepterede rammer,
men man folger dog samtidig med i, hvad der er »god kunst«. Er det avan-
ceret, utraditionel kunst, kan det signalere spgen efter nye stromninger. En
abenhed over for nye impulser.

Disse tre eksempler kan illustrere en af de mider, man kan lase en virk-
somheds verdier. Eksemplet med anegalleriet kan fortelle om konservati-
ve vardier, de anerkendte moderne malerier om solide men ogsé lidt kon-
servative vardier mens endelig kontoret med de avancerede malerier kan
signalere vardier, der hylder forandring. De kan ogsa vare med til at sende
diskrete signaler om virksomheden til omverdenen. Det kommer dermed
ogs4 til at vaere en del af de ting, der skaber et image.

Image
Verdierne fir betydning for virksomhedens image. Imaget er et vigtigt sig-
nal at sende til omverdenen om, hvad virksomheden star for, og hvad kun-
derne kan forvente af den. Derfor spiller image en vigtig rolle for de fleste
virksomheder, der ogsd ofte gor ganske meget for at pleje deres image.
Som eksempel pa imagepleje kan man navne mejeriernes sponsorering
af fodboldlandsholdet. Ved denne sponsorering foretages en kobling mel-
lem (elite)sport og malkeprodukter. Fodboldheltene giver virksomhederne
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et image af ungdom, sundhed, energi og dynamik. Noget man ellers ikke
umiddelbart har forbundet med landbruget.

Image plejes ogsé ved den méde, der holdes receptioner pd. Der vil typisk
vare stor forskel pa receptionen hos et moderne reklamebureau og et
haderkronet konservativt drevet firma. Reklamebureauet vil typisk legge
vagt pa det overraskende og utraditionelle, mens man i det andet, det kon-
servative firma i hgjere grad vil legge vagt pa at holde en stilfuld reception
med god mad og vin af god kvalitet, smagfuld anretning og formfuldendt
anretning og borddakning. Receptionerne afspejler sdledes ogsad virksom-
hedernes verdier.

Offentlige virksomheder er ligeledes begyndt at foretage imagepleje. Det
hznger dels sammen med ensket om at opnd et zndret syn pad disse virk-
somheder som borgernes serviceorganer og dels med, at de er kommet eller
kommer ud i konkurrence. Endelig kan det ikke afvises, at profileringen
gennem imagepleje ogsé er vigtig, fordi der i et eller andet omfang synes at
vare en vis sammenhang mellem deres accept i offentligheden, deres ima-
ge og bevillingernes storrelse.

Der bruges efterhanden temmelig store ressourcer pd imagepleje, der
strekker fra den administrerende direktars foredrag og optreeden i medier-
ne over sponserskab til mere direkte former for reklame, udformning af
virksomhedslogo mv.

En storre dansk virksomhed satte for nogle ar siden en intensiv kampag-
ne igang for at profilere sig som en miljgbevidst virksomhed. Den havde
faet det problem, at den, i takt med at miljospergsmalet fik en fremtraeden-
de plads i den offentlige debat, fik et noget blakket ry som forurenende virk-
somhed. Den fik derfor problemer med at rekruttere velkvalificerede med-
arbejdere. De ville ikke veere ansat pa en forurenende virksomhed.

Midlet til at skaffe et godt rekrutteringsgrundlag for velkvalificerede
medarbejdere var imagepleje og -udvikling. Et godt image har altsd bade
bud udadtil til omverdenen til savel kunder som til mulige kommende med-
arbejdere og indadtil i virksomheden, til de ansatte.

Gennem et bevidst arbejde med det image, en virksomhed har, bruger
man dens vardigrundlag aktivt som pavirkningsmiddel. Hvis det, man for-
soger at give udtryk for, ikke stemmer med det kunder og medarbejdere
oplever som virkeligheden, vil ledelsen meget hurtigt fremsta som utrovaer-
dig. Onsker en leder derfor at arbejde aktivt med virksomhedens verdier, er
det altafgerende, at det, der siges ogsa er det, der gores i praksis.

Menneskesyn

Det menneskesyn, der hersker i en virksomhed, er ligeledes en vigtig del
af dens verdier. Det definerer, hvilke typer mennesker, der respekteres
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mest og derfor, hvem der far den hurtigste og bedste karriere i virksom-
heden.

Det er pafaldende, at nér man laser om ledere is@r af storre virksomhe-
der, der udtaler sig om virksomhedens strategiske overvejelser, legger de
iser vaegt pd virksomhedens evne til hurtig omstilling. Samtidig kan man
ofte iagttage, at virkeligheden lengere nede i hierarkiet ser noget ander-
ledes ud. Her legges der i stigende omfang vagt pa forsigtighed, omkost-
ningsbevidsthed og frygt for eksperimenter. Eksperimenterne opfattes oftest
som for risikable af mellemlederne, der jo skal st til regnskab for dem.

Det er séledes ikke lengere en generel dyd i erhvervslivet at vare risiko-
villig efter katastroferne indenfor finanssektoren. Et godt bud er derfor, at
menneskesynet i virksomhederne i de kommende &r generelt vil vare mere
konservativt end man har set tidligere. Man kan se, at der i hgjere grad
leegges vagt pa de konservative og konserverende dyder hos medarbejder-
ne, hvor det for ganske fa ar siden typisk var evnen til fornyelse og risiko-
vilje hos medarbejderne, der blev pre&mieret.

Ledelse og ledelsesfilosofi
Virksomhedens verdier har en central rolle for den ledelsesfilosofi og den
daglige praktiske ledelse af virksomheden. Er den praget af forsigtighed, er
det de medarbejdere, der er omhyggelige, grensende til det pertentlige, der
nemmest far erenlyd for deres synspunkter. Er den praget af hurtighed og
enske om hurtige forandringer, vil det omvendt typisk vare de medarbej-
dere, der er i stand til at honorere disse krav om forandringer, der belennes.
Ledelsesfilosofien og det menneskesyn, der tegner en vigtig del af virk-
somhedskulturen, er afgerende for, hvilke medarbejdere, der bliver for-
fremmet og dermed kommer til at tegne virksomheden. De vil si igen vare
med til at preege kulturen i kraft af deres vaerdier (der i parentes bemaerket
hjalp dem selv til tops). De bliver pd denne made forsterket og kommer til
at gennemsyre virksomheden. Derfor har de kulturelle vardinormer en ten-
dens til at blive selvforsteerkende. De er udtryk for vinderkulturen, der vil
overleve indtil den helt dbenbart ikke lengere fungerer hensigtsmassigt. Og
s4 er det ofte for sent.

Det kulturelle netveerk

Det er blevet sagt, at det mest interessante ved et traditionelt organisations-
diagram over en virksomhed ikke er de kasser, der viser den officielle orga-
nisation. Det interessante er det, der foregir imellem kasserne. Det er det
kulturelle netvaerk.
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Der eksisterer ved siden af det officielle hierarki et uformelt netvaerk
mellem forskellige personer i virksomheden. Maden, det fungerer pé, er helt
afhengigt af kulturen i virksomheden. Det uformelle netvaerk binder hele
organisationen sammen uden hensyn til titler eller stillinger.

I en dansk kommune medtes alle AC-medarbejdere, der ikke var chefer,
for at spise frokost sammen hver 14. dag. Under disse frokoster var det
almindeligt, at man fik athandlet en lang reekke sager med hinanden, som
det ville tage vasentlig leengere tid at fa afgjort, hvis de s@dvanlige organi-
satoriske kanaler skulle folges.

Det er gennem det kulturelle netvark, at alle de rygter, der findes pa
enhver arbejdsplads, kolporteres. Det ikke alene videreformidler den infor-
mation, der sendes ud i organisationen, men det fortolker den ogsa.

Nar en virksomhed skiller sig af med den administrerende direkter »efter
feelles overenskomst«, gar der ikke ret lang tid, for det er klart for alle i
organisationen, at arsagen er det darlige halvarsregnskab (det 6. i trek), der
udsendes om 14 dage. Formidlet gennem det uformelle netveark.

Netvarket bliver et magtfuldt instrument i en sterk kultur, fordi det er
med til at forsterke eller afsveekke de grundleggende vardier. Det kan
veere med til at gade grunden for forandringer i systemet men ogsd veare
med til at give ledelsen flere strenge at spille pa - foruden de officielle ogsa
de uformelle - og samtidig omvendt effektivt begreense ledelsens magt og
indflydelse gennem uformelle modsystemer.

Virksomhedskulturen og fritiden.

Fredagsbajer

Tidligere var det uhyre almindeligt, at man pd en arbejdsplads fejrede
arbejdsugens afslutning med en fredagsbajer. I det hele taget var spiritus en
naturlig del ogsd af arbejdslivet. Foruden fredagsbajeren var der feriebaje-
ren, der blev givet pd den sidste arbejdsdag inden man rejste pa ferie. Man
gav ogsa ol pé sin fodselsdag.

Vinens indtog i supermarkederne har ogsd pdvirket drikkevanerne pa
arbejdspladsen. Det er blevet mere almindeligt at festdage fejres med vin.
S& kan ogsa de kvindelige kolleger i hgjere grad tage del i festen. I fre-
dagsbajerens tid var det ikke ualmindeligt, at nogle af de kvindelige kolle-
ger drak sodavand.

I de senere ar er der flere og flere virksomheder, der har indfert en alko-
holpolitik. Det betyder, drikkeriet i arbejdstiden er blevet regelbelagt. Reg-
lerne kan variere fra, at der nogle steder legges restriktioner for drikkeriet,
sddan at det kun mé foregé ved bestemte lejligheder, pa bestemte steder og
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bestemte tidspunkter. P4 andre virksomheder betyder det, at det er helt for-
budt at drikke pa arbejdspladsen. Det har haft en (tilsigtet) indflydelse pa de
traditioner omkring fejring af merkedage, der er nevnt ovenfor i retning af,
at konsumering af alkohol i arbejdstiden ses vasentligt sjldnere end for
blot ganske 4r tilbage.

Fredagsbajeren og dens aflgser, vinen og wienerbradet til kaffen ved mar-
kering af markedage er med til understrege et fxllesskab pa arbejdspladsen.
Ved at hygge sig en hel afdeling sammen ved serlige markedage eller ved
f.eks. at drikke felles kaffe fredag morgen, fir man lejlighed til at vare
sammen med sine kolleger pa en anden méde end den arbejdsmessige. Det
giver folelse af sammenhold og fellesskab. Felelsen af at arbejdspladsen
ogsa er et sted, man som medarbejder heorer til. Dermed bliver de ogsé en
del af kulturen.

Firmaklubber
Pa nogle fortrinsvis sterre virksomheder findes der adskillige klubber. Det
kan dreje sig om en sportsklub, en kunstklub eller en vinklub.

Ved medlemsskab betaler man et gebyr. Hvis det er en kunstklub gar
gebyret til at indkebe kunst. Denne udstilles én gang om aret et centralt sted
i virksomheden. Herefter udloddes billederne blandt medlemmerne af klub-
ben.

Vinklubben bestar i at medlemskab giver adgang til at kabe vin til nedsat
pris i forhold til normal indkebspris. Ved at danne en klub eller forening
opnds der mangderabat.

I firmasportsklubber holdes der typisk interne turneringer ligesom for-
skellige firmaers sportsklubber dyster mod hinanden.

Det er typisk, at disse former for firmaklubber som regel er organiseret
af medarbejderne uden om virksomhedens officielle organisation. Det bety-
der ikke at de ikke er accepterede af virksomheden. Tvartimod ses det ofte
at virksomheden leegger lokaler til deres modeaktiviteter og at ledende med-
arbejdere ivrigt tager del i klubbernes aktiviteter.

Som kulturfzenomener er klubberne udtryk for, at der er en folelse af
sammenhold og fellesskab i fritiden blandt virksomhedens medarbejdere.
Derfor er de med til at styrke fellesskabsfolelsen og folelsen af samhgring-
hed med virksomheden.

Hvad gor kulturen?

Der er i de senere ar blevet sagt og skrevet meget om, hvad virksomheds-
kulturens funktioner er, og hvad der er karakteristisk for den. Det er typisk,
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ndr man taler om kultur, at den er utrolig svaer at se og opfatte for den, der
feerdes i den til daglig. De kulturelle trak glider efterhdnden ind som en del
af det, man kunne kalde vor arbejdspladsbaserede personlighed.

Naér vi som gaester besgger et andet land eller en fremmed virksomhed, er
der straks en reekke saerheder, der springer os i gjnene. Nér vi er tilskuere til
andres made at gore tingene pa, er det langt nemmere, at se det seregne hos
dem end hos os selv. Det er langt lettere at se splinten i naboens gje end
bjzlken i ens eget.

Skaber identitet

Nar kulturen er en del af vor arbejdspladsmassige underbevidsthed, udger
den virksomhedens identitet, som medarbejderne kan forholde sig til. Gen-
nem identifikationen af og med virksomhedens normer og verdier, véd
medarbejderne, hvad der forventes af dem og deres adfaerd. Nar virksom-
hedens felles idégrundlag og mal er kendt er der givet et grundlag for den
falles indsats.

Fungerer som vejviser

I en virksomhed med en stark kultur, dvs. en kultur der er kendt og accep-
teret af et stort flertal i virksomheden, fungerer den som et fyrtarn eller for-
tolkningsramme af virkeligheden, og dermed som en vejviser. Nar de kul-
turelle normer er kendte og accepterede, bidrager de til, at medarbejderne
ved, hvad der opfattes som hensigtsmassigt for virksomheden.

De beslutninger, medarbejderne skal tage bliver nemmere at tage, fordi
de gennem kulturen ved, hvad der er en rigtig og hvad der er en forkert
beslutning. Derfor bliver deres beslutninger ogsa konsistente med hinanden,
uden at de nedvendigvis kraver stor forhdndskoordinering.

Granserne for den acceptable adferd er med en sterk kultur kendt for
medarbejderne. Det er s& kun i ringe grad nedvendigt for ledelsen af over-
vage, at medarbejderne gor, hvad der forventes af dem.

Fastholder idegrundlag
Nar kulturen er kendt og accepteret af medarbejderne i virksomheden, er det
ogsd karakteristisk, at den eksisterende organisatoriske orden, den made
virksomheden er organiseret pa, er accepteret af medarbejderne. Der bliver
ikke sat spergsmalstegn ved indflydelses- og magtfordelingen i virksom-
heden. Lederne har ikke problemer med at skaffe sig respekt om deres
beslutninger, og der vil typisk vare en hej grad af loyalitet fra medarbe;j-
derne over for virksomheden.

Dermed er magtfordelingen i organisationen tydelig. Det giver klare
kommunikationsveje og en tydelig arbejds- og kompetencefordeling. Det
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betyder, at risikoen for at medarbejderne treffer beslutninger, der mod-
arbejder hinanden, mindskes.

Fungerer som styringsmekanisme

Det er lederene, der er de vigtigste kulturbarerere. Det er dem, medarbej-
derne lazgger merke til. Det er dem medarbejerne refererer til, hvis de er i
tvivl eller er usikre. Det er ogsd dem, der er de mest synlige i virksomhe-
den. Det giver derfor ledelsen en enestidende mulighed for at pavirke og
udvikle virksomheden gennem kulturen.

Hvis ikke ledelsen er bevidst om denne mekanisme eller ikke tager det
ansvar pa sig at vaere en udfarende kraft, ser man meget hyppigt, at virk-
somheden risikerer at ga til i interne konflikter og radvildhed. Det sker for-
di det forventes af lederen, at denne bade serger for at der bliver taget initi-
ativer, udstukket retningslinjer og at disse bliver kommunikeret klart ud, s&
medarbejderne ved, hvad de har at holde sig til. Hvis de ikke ved i hvilken
retning virksomheden skal bevaege sig, skaber lederen utryghed, og sé vir-
ker kulturen direkte destruktiv.

Der er siledes mulighed for at pavirke virksomheden gennem kul-
turen i langt hojere grad end gennem formelle hierarkier og rd magt.
Det var det Jan Carlzon gjorde, da han hjalp med at laesse kufferter fra
SAS-flyet.

En steerk kultur

En sterk virksomhedskultur indeholder klare og synlige men uskrevne
regler for de ansatte. Jo sterkere kulturen slar igennem, jo lettere er det
for de ansatte at identificere sig med, hvad der forventes af dem. Hvis de
ikke kan lide kulturen, har de mulighed for at kvitte og sege et andet sted
hen.

En staerk kultur er sdledes med til at skabe klarhed over, hvad der er god
tone, og hvilke uskrevne regler, der existerer. Samtidig forteller kulturen
omverdenen bade, hvad virksomheden stér for, og hvad der adskiller den fra
konkurrerende virksomheder.

Skiltning med en sterk kultur udadtil er med til at gere virksomheden
synlig. Synlighed er ofte for medarbejdere, ledere og virksomheder et
organisationskulturelt nagleord for succes. Ikke mindst i en nedgangs-
og konkurrencetid. Indadtil i virksomheden er der fra ledernes side i
stigende grad focus péd at dyrke kulturen som et aktivt ledelsesmiddel -
ud over de klassiske dyder som bogholderiskhed, lagerstyring, salg og pro-
duktion.
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Interessen for kulturen

Grunden til at der i ledelseskredse er sé stor interesse for virksomhedskul-
turen er, at der er opstdet en erkendelse af, at uanset hvilke rationelle sty-
ringsmekanismer, der opbygges i virksomhederne, er det i bund og grund
kulturen, der bestemmer. Kulturen indeholder de krefter, der skaber foran-
dring, men den er i mindst lige s hej grad hjemstedet for det modsatte,
nemlig stabilitet og kontinuitet.

Kulturen er det menster, der legger begransninger og skaber muligheder.
Hver enkelt person i virksomheden er en del af det kulturelle monster, der
béde er med til at forme kulturen og samtidig bliver formet af kulturen.

Interessen for virksomhedskultur som et fenomen, der tages hensyn til
og aktivt og bevidst bruges som et middel til at lede virksomheder med,
streekker sig tilbage til 1970’erne. Det er formodentlig ikke tilfaldigt, at det
netop er fra dette tidspunkt. Det var med begyndelsen til den gkonomiske
nedtur, man kunne konstatere, at successen for virksomhederne og dermed
for dens ledelser ikke alene kunne opnds ved hjlp af de traditionelle ledel-
ses-og planlegningsredskaber. Det var med til at dbne gjnene for, at der
ogsé er andre faktorer, der spiller ind end de rationelt planlagte, nemlig de
irrationelle menneskelige.

Virksomhedskulturen kan vaere med til at forklare, hvordan virksomhe-
den lever op til de erklerede malsatninger pad de omréder, den ensker det.
Vardierne kan fortzlle hvad det er, virksomheden star for. Da kulturens
ydre former, ritualerne, myterne og normerne demonstrerer verdierne, kan
et bevidst ledelsesmaessigt arbejde med virksomhedens kultur vare med til
at skabe en niche for virksomheden og dens afsatning gennem demonstra-
tion af virksomhedens kultur. Dermed er kulturen et middel blandt flere til
at sikre virksomhedens overlevelse.

Bliver kulturen et breendstof for vaeksten?

Det er blevet haevdet, at i lgbet af 1990’erne vil kulturen blive afgarende for,
hvor og hvordan den ekonomiske vakst kommer til at forlgbe. I og med at
vi treder ind i informationssamfundet og ekonomien bliver baseret pa
viden, bliver det holdninger, verdier og normer, der skaber den gkonomiske
vaekst.

Adgangen til viden sker bl.a. gennem internationale databaser og pa
internettet. Hvad man ensker adgang til afhenger af ens behov. Og behove-
ne athanger pa deres side af, hvilke veerdier man har,

Det er blevet havdet, at det bliver virksomhederne, der bliver de egent-
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lige kulturbzrere. Nationalstaten er ved at miste sin evne til at kunne vaere
en tilfredsstillende ramme for det enkelte menneske i form af gkonomisk,
social og kulturel sikkerhed.

Det sker fordi den teknologiske udvikling snart fjerner betydningen af
afstande og dermed virksomhedernes placering. Der sker en internationali-
sering, der gor det vanskeligt for nationalstaterne at kontrollere udviklin-
gen.

Virksomhederne overtager dele af nationalstatens rolle og skaber virk-
somhedskulturer, der bliver langt mere omfattende end tidligere set. Virk-
somhederne vil i fremtiden ikke blot sikre medarbejdernes eksistens pa det
gkonomiske og sociale omrade men ogsa i langt hgjere grad levere en kul-
tur i form af et stasted for vardier og holdninger og normer.

Virksomhederne bruger kulturen som et bevidst ledelsesredskab. En feel-
les sterk kultur med fzlles vaerdier og normer er en forudsatning for at give
plads til fladere, dynamiske og produktive virksomheder med friere ram-
mer, der giver bedre mulighed for udvikling af den enkelte medarbejders
evner end det oftest ses i organisationer med stejel og stive hierarkier.
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Hertil kommer diverse avisartikler.

Summary
Corporate Culture

Over the past twenty years the concept of corporate or organizational culture has become a mana-
gement tool as a supplement to the more traditional forms of management. It has been a process
of increased awareness of the importance of the cultural corporate characteristics in influencing
and managing a compagny. Corporate culture is not a new concept. However, the increased under-
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standing of the spectrum of distinctive cultural characteristics in various compagnies has proved
significant for handling management and developmental distinction witnin each compagny.

The cultural distinction of each compagny defines the scope and limitis of implementing
change for both management and staff. The reason being that corporate culture is a contributing
factor to compagny policy and hence the patterns of approved conduct. In order to create a sense
of security and recognition at our place of work we surround ourselves with a protective shell of
written and unwritten rules and norms. This constitutes corporate culture.

In the same way the individual compagny — public as well as private — differ culturally.
People structure their space differently. They dress differently. They handle things differently.
What is considered good manners in one place is frowned upon in another. Each organization may
have different expectations regarding our activities, our behaviour and our way for dressing.

With a corporate culture model as a point of departure, the article outlines a number of distinc-
tive cultural characteristics in Danish firms by citing specific examples of corporate culture mani-
festations. The applied model viwes culture as a multiplicity of what one may call habits, i.e.,
rituals, myths and norms, while the basis for these manifestations form basic company values.

The model consititutes a frame of reference for the cultural distinctions of various compagnies
and their significance for the life of each compagny.
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