Generelle traek 1
virksomhedens kultur

AfJorgen Frode Bakka

Resumé

Virksomhedskulturen stir som et centralt begreb i den nyere ledelseslitteratur.
Bdde leoretikere og praktikere engagerer sig i debatten, som dekher et bredi
spektrum fra nye smarte verhtojer til detaillerede analyser af symbolers betyd-
ning. Der er mange uhlare begreber, ofte med metafysishe overtoner, og der er
mange konsulenterfaringer, der giver opskrifter pd den succesfulde virksomhed. I
artiklen placeres hulturbegrebet i en bredere sammenheng, hvor bide externe og
inlerne forhold inddrages i analysen, og hvor virksomhedens kulturmonster
Sfremstdr som en syntese af samspillet mellem fire hovedgrupper af pavirkninger.

Virksomhedens kulturmenster

En virksomheds kultur er en bestemt mide at se og tolke virkelig-
heden pi. Den er en slags paradigme for, hvordan verden ser ud, nar
den anskues fra en given virksomheds perspektiv.

Dette perspektiv pavirkes af en rackke forhold, hvoral nogle vedrorer
virksomhedens omgivelser og milje, medens andre opstir og eksiste-
rer indenfor rammerne af virksomhedens egenart. Samspillet mellem
de in- og eksterne faktorer skaber udviklingen i virksomhedens kulwu-
relle menster.

“) Jorgen Frode Bakka er cand. merc. og lekwr ved Handelshajskolen i Kohenhavn, Instt for
Erhvervsokonomi og Ledelse,
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De vigtigste trezk, som danner baggrund for virksomhedens samlede

kulturmenster er vist i nedenstiende figur.®)

Omgivelsernes art

Virksomhedstype

— vardier i samfundet
— vardier 1 lokalsamfundet
— vaerdier hos organiserede

grupper

— markedssituation
— produkter/teknologi
— branche

N/

Virksomhedens

samlede kulwur

/ \

Virksomhedens egenart

Medarbejdernes egenart

— historik

— storrelse

— ledelsesstil

— administrations-stil
(=adm. systemer)

- vaerdier

— holdninger

- sprog

— interesser

— kon, alder

— viden, erfaringer
— grupperinger

— pakledning

“} Figuren er en bearbejdning og videreudvikling af Johnson & Scheles’ fremstilling af hoved-

kilder til pivirkning af individets verdimenster (Johnson & Scholes, 1984, kap. 5).
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Det fremgir af figuren, at virksomhedens samlede kultur udvikles gen-
nem samspillet mellem en rackke betingende faktorer.

Det nzrmere indhold af de fire kategorier af pavirkningsfaktorer dis-
kuteres i det folgende.

Omgivelser

Bade individer og organisationer er en del af omgivelserne og er der-
for udsat for ekstern indflydelse. Der sker lebende @ndringer i de
fremherskende vardier i samfundet, og disse &ndringer over en gene-
rel indflydelse pa individ og organisation. Det kan f.eks. vare holdnin-
gen til arbejde, til autoritet, demokrati etc. Ligeledes sker der en gene-
rel holdningspavirkning péd baggrund af den okonomiske og teknologi-
ske udvikling. F.eks. var den kraftige vakstperiode i 60'erne og
70'erne en medvirkende irsag til »brug og smid vake-mentaliteten,
medens den efterfolgende periodes ressourceknaphed har skabt in-
teresse for genbrug, sundere levevis, m.m. Udviklingen i retning af
storre [ritid, udbygning af de elektroniske kommunikationsmidler er
igen forhold, som kan skabe betydelige &ndringer i samfundets frem-
herskende verdimeonstre.

For virksomhedernes vedkomnmende sker der en razkke begransnm-
ger, som fastszttes af samfundets politiske ledelse i form af love om
arbejdsforhc]d, forurening, skattevilkar etc.

Og den offentlige opinion pavirker virksomhederne, hvilket iser har
vaeret tydeligt pa miljpomradet. Det skal anskueliggores med et ak-
tuelt eksempel.

En af de virksomheder, der ofte har vaeret skydeskive i forbindelse
med miljeforurening er SUPERFOS A/S, som bla. pi grund af den of-
fentlige debat om virksomhedens ansvar for miljeskader, dels har
igangsat en razkke interne projekter med henblik pa at mindske eller
standse forureningen, og dels har igangsat en sterre annoncekam-
pagne under sloganet »Superfos rydder ope, for at zendre pa sit nega-
tive image. Det sidste bla. af hensyn til de ansatte, som oplevede det
problematisk at veere 1 en virksomhed, som ustandseligt blev hangt
ud og angrebet i pressen for darlig moral i forhold til omgivelserne,
naturen etc.
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Virksomheden har bragt flere helsides annoncer i de store sondags-
aviser, som viser et idyllisk billede af en lysthisker med Lillebalts-
broen som baggrund og en tekst, som bl.a. siger:

For 200 mio. kroner kan vi omdanne gips
til gedning i stedet for at lede den ud i
Lillebzelt

Nir man fremstiller fosforsyre, fir man et besvarligt affaldsstof:
gips.

Gipsen har i en drreekke vaeret udledt i spildevandet fra Superfos’
fabrik i Fredericia.

Det har vi indil nu tilladelse dl fra Vejle Amtskommune. Men
gips indeholder tungmetaller. Derfor skal udledningen ophore.
Undersogelser — senest i Lillebzlt-komiteens regi — har ikke vist
nogen generel forh@jcisc al tungmetaller i havbunden, hvilket er
vigtigt for fisk og bunddyrs trivsel. Der er n&ermere en tendens il
en nedgang inden for de sidste 10 ar. Men gipsen skal vk fra
Lillebaelt.

Og nu skal vi finde en made at fjerne den pa.

Placering pa land duer ikke.

etc., et

Jorgen Trygved, den administrerende direktor for SUPERFOS A/S har
uderykt de @ndrede signaler pa denne made:®)

sMange virksomheder er sprunget over, hvor gerdet var lavest, bdade i debal-
ten og m.ht. at overholde de geldende regler. Det har skabt en berettiget mis-
tro i befolkningen, som vi nu har svert ved at overvinde.«

og videre:
wDet er suert al skabe el nyt image, ndr man er sd langt ude som os. Vi skal
acceptere at bruge millionbelob pd en rakke miljoforbedrende foranstalinin-
ger, ogsd pd omrdder, hvor der ikke er risiko for miljoforurening. Vi md virke-

=) citarer gengivet fra Civilokonomen nr. 6, 1985
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lig alvorligt prove at vise god vilje til at retle op pd de ting, vi tidligere har
foretaget os, uanset om der var tale om smd eller store overtredelser.«

Forskellige typer at organiserede grupper, (f.eks. fagforeninger, professio-
nelle sammenslutninger, politiske partier) har ofte en betydelig indfly-
delse pa virksomhedskulturen.

De over indflydelse pa virksomhedens rammer (lenforhold, sikkerheds-
krav, vellxerdsforanstalininger), og de kan have en direkte indflydelse
pa individernes vaerdiopfauelser.

Det sker pa mange mader, [.eks. ved at man rader over pressionsmid-
ler (strejker, blokader, arbejde efter reglerne etc.) og gennem det
sprog, der anvendes. Arbejdstagere og arbejdsgivere betegnes f.eks.
ofte i antagonistiske vendinger: »De er kun ude pad at lure os«, »De er
kun interesseret i hojere lon.

Eller som det sker inden for professionelle grupper (ingeniorer, juri-
ster, lager), at man taler et serligt fagsprog, som udenforstiende lag-
folk stort set ikke forstir, og at man desuden er tilkendr sacrlige autori-
sationer, som tildeles af organer uden for den enkelte virksomheds
indflydelsessfere. F.eks. ingenierers autorisation som statikere, lazgers
autorisation til at udove szrlige specialer.

De vaerdier, som de eksternt organiserede grupper stir for, er ikke al-
tid i overensstemmmelse med de vardier, en bestemt virksomhed en-
sker fremmet, og kan derfor give anledning til konflikter.

Virksomhedstype

Nar markeds- og konkurrenceforholdene skifter vil holdningerne i
virksomheden blive pavirket.

SAS er et godt eksempel herpa.

[ sin gennemgang og analyse af omstillingen i SAS siger Henrik Holt
Larsen, (1984}

sOmbkring 1980 befandt SAS sig — lige som mange andre luftfartsselshaber —
i en vanshkelig forretningsmessig situation, preget af skerpet konkurrence, sti-
gende omkostninger og oliepriser, dalende eftersporgsel og rabathrig pa fly-
transportmarkedet.a

Da man havde faet udpeget en ny topledelse og denne [ik formuleret
en ny strategi for virksomhedens udvikling, var prohlemet at fA medar-
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bejderne med pa de nye ideer og fa skabt et felles vaerdigrundlag i
virksomheden og hos den enkelte medarbejder.

:Der mdtie etableres et felles, kendt og accepteret set af verdinormer (dus.
hulturgrundlag), som var afpasset efter SAS™ aktuelle forretningsmessige si-
tuation og omgivelsesbetingelser, og som sikrede en profesionel service overfor
passagererne. Virksomhedshulturen bliver dermed et siyringssystem, og det fir
fundamental betydning, at den enkelte medarbejder bliver fortrolig med og
indlemmes i det verdimessige fellesshab.«

(Holt Larsen, 1984, pag. 39).

Ligesom markedet udever indflydelse pi virksomhedskulturen har
ogsa produktet og den anvendte teknologi en afgerende indflydelse pa
vrdimenstret.

Da SAS xndrede strategi, blev ogsa det centrale produkt, keerneydelsen
andret, fra »en sikker flyveture til »en tilfreds kundee.

Den tidligere SAS-kultur var domineret af bureaukratiske holdninger —
der var regler for nasten enhver handling, opsamlet i massive manua-
ler — og de tekniske medarbejdere spillede en fremtreedende rolle.
F.eks. havde store dele af den everste ledelse i en lang drrackke en inge-
niermassig baggrund.

At ®ndre pa disse vardiforestillinger krazvede en massiv indsats.
Denne er efterhinden beskrevet i mange artikler og varker, og skal
ikke yderligere uddybes her. (Se f.eks. Christensen, etal., 1984).

Virksomhedens egenart

Virksomhedens historiske udvikling kan give en god baggrund for at
forsti de dominerende verdier i organisationen. En ung og en aldre
virksomhed inden for samme branche vil nzppe have samme veardi-
monster. Det forhold, at holdninger og vardier er udviklet over en
lang tidsperiode kan give en virksomhed en sarlig styrke, sifremt de
grundlzggende forudsztninger stadig er uforandrede. Modsat kan det
vaere en massiv barriere for at gennemfere forandringer, nar @ndrede
vilkar i omgivelserne krazver det.

@K er etillustrativt eksempel pa disse forhold.

I sin bog om »Dynamiske virksomhedskulturer« (1984) kommer forfat-
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teren Per Thygesen Poulsen ind pa de prDhlcmer, @K var stillet over-
for med virksomhedens krise i 1981 og 1982.

»@K's problem var ikke, at virksomheden ikke havde nogen succesformel eller
virksomhedskultur. Tvertimod. Igennem hompagniets 87 levedr er ejershab,
lederskab og karriereveje blevet sammensmeltet til et team med en enestdende
korpsdnd.a

sKernen i denne kultur er harrieven . . .«

o mange dr udvalgtes drligt blandt flere hundrede ansogere 50-60 unge
meend med iraditionelle dyder, flid og gode, men ikhe exceptionelt gode skole-
resultater, og de fortes gennem en intern elevuddannelse, en intern shole og
en intern, oversoisk karriere frem til toppen af kompagniets mange selshaber,
Jor til slut i bestyrelsen for moderselskabet og holdingselskabet, som indbyrdes
kontrollerer hinanden, ogsd at udove cjerhontrollen med kompagniets
ledelse.

sDenne hultur, som jeg andetsteds lidt ondskabsfuldt har sammenlignet med
ven lukkel, selvejende, selustyrende og selvsupplerende klub for herreve, har
givel kompagniet en enorm stabilitet og en enorm succes, sd lenge de grund-
leggende forhold var uendrede. Men netop denne stabilitet betyder, al det er
vanskeligt al andre hovedretningen for kompagniet, ndr faren truer. Og
korpsdnden har belydet, al der ikke vr nogen, som kunne undsige ledelsen og
dens dispositioner, for krisen var sd langt fremskreden, at den begyndte at
true selve eksistensen.«

Ogsd virksomhedens storrelse kan vaere en sterk tr‘ﬂ:gh{fdsfaktﬂr, nar
omstillinger skal finde sted i det kulturelle menster.

De to cksempler pé store virksomheders omstilling, som vi hidtil har
vaeret inde pa, SAS og @K her netop varet przget af store, eksistens-
truende vanskeligheder, og hvor alvorlige kriser blev en nmdw’:ndig lof.
testang for at dreje en uheldig udvikling, og hvor et nyt vaerdigrundlag
mitte presses igennem alle organisatoriske lag for at sikre virksomhe-
dens overlevelse.

Lederstil

Den overste ledelse spiller en afgorende rolle for den atmosfere, der
er i den enkelie virksomhed, lor de verdier der gennemsyrer alle afde-
linger, for den adfzerd, man kan iagttage pa forskellige niveauer i virk-
somheden.
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Det er der mange grunde til. Ledelsen har magt, den rader over res-
sourcerne og bestemmer deres fordeling, den har stor indflydelse pi
belonningssystemet, den enkeltes karrieremuligheder etc. En 1 denne
sammenhang vasentlig faktor er den rolle, som ledelsen har i koblin-
gen mellem virksomhedens strategiske udvikling og den daglige drift.
Ledelsen har en slags woversatter-rolleq, den tolker udviklingsretnin.
gen og udsender signaler til resten af organisationen.

Disse signaler handler bl.a. om de vardier eller mil som prioriteres
hojt, den »filosofi« som skal vaere karnen i virksomheden og gore den
unik i forhold til kenkurrenterne. Dette er ikke mindst tydeligt i servi-
cepravgede virksomheder. Richard Normann fremhaver da ogsa be-
tydningen af ledelsens evne til at styre de sociale processer og nzvner
bl.a. som karakteristiske trak:

»Et sddant harakteristisk treh er den betydning, som md tillegges verdier,
kultur og dnd. Ndr man kommer i kontakt med virkelig fremragende service-
selskaber, fdr man nasten umiddelbart en folelse af at der dér rdder en hell
speciel dnd, som gennemsyrer hver eneste én af de ansalle, og som ogsd smil-
ter af pd kunden.a

fR. Normann, 1984, pag. 35).

Den mide ledelsen udever sin funktion pa bliver derfor ogsi en meget
kritisk faktor. Det er ikke uden grund, nir der i de senere ar er opstiet
interesse for begrebet synlig ledelse, hvilket da ogsa afspejler sig i ledel-
seslitteraturen. (Se f.eks. Johnsen 1984, Ry Nielsen 1983).

Ledelsen kommer ul at udforme (bevidst eller ubevidst) de spilleregler,
soIm prager organisationen, gennem sin personlige adferd.

sNormer for, hvordan man bor opirede — herunder i mange detailsporgsmdl
— som er fastial af lederen selv, fungerer gennem chsemplets magt som el
steerkt pavirkningsmiddel «

sledere kan velge forskellige former for stil i deres kommunikation med de
ansatle — en del er lilbagetrukne, mens andre veelger at vere sterkt synlige, af
og til ligefrem som lid!t af en shuespiller.a

(R. Normann, 1984, pag. 205).

Nar vi fokuserer pa virksomhedens kultur bliver nogle af de helt va-
sentlige sporgsmail derfor: har ledelsen formuleret virksomhedens

‘1‘2 Erhverssoskonomusk Tidsskrin 156



nkernevardierq, og pi hvilken mide kommunikeres disse ud til de an-
satte.

Et godt eksempel pa en entydig formulering af de styrende vardier og
en forbilledlig made at formidle dem p3, finder vi hos den tidligere
Irma-direktor, Borge Olsen, som spillede en central rolle i den succes-
rige udvikling af denne dagligvare kede.

Herom siger Borge Olsen selv:®)
sDer var nogle f& regler. Forst og fremmest: kunden har altid ret. Pas dine
hunder. Der skal vere rent. Pinligt vent. Renlighed. Kundebetjening. Fyld
butikken friskt op.«

Og den synlige ledelse var ikke til at tage fejl af.
»Der var tkke en dag, hvor jeg ikhe var i en butik. Nasten ikke. Ellers har man
ingen kontakt med sine kunder. Jeg snakkede altid med kunderne.a '
Den synlige ledelse er med til at kommunikere budskabet ud til yderste
led. Alle i en butik vil vide, at direktoren har vaeret der i dag. Og be-
styrerne vil snakke om det indbyrdes.
Et seerligt problem for en virksomhed med markant profil og stil er at
optage nye folk og sikre, at de forholdsvis hurtigt socialiseres til virk-
somhedens normer. lkke mindst, nar det drjer sig om nye ledere, bli-
ver dette af kritisk betydning.
Jens Fisker {ogsa medlem af Irma’s direktion) beretter om sin forste
dag i virksomheden.
sForste dag jeg var der, sd tog han mig med ind i dette her bestyrelseslokale. Et
temmelig morkt palisanderkledt kammer inde § Ravnsborggade. Der var selv-
felgelig tomt, og sd sagde han: Kan De se, hvem der sidder der henne for en-
den af bordet? S sagde jeg som sandt var, nej det ku' jeg ihke. Det var tidligt
pd dagen, og jeg var aldeles ikke beruset. — Det gor Fru Jensen. Det er hende,
De skal arbejde for. Thke for mig. Irma arbejder for fru Jensen. Aktionarerne
og alt det dér, de har stukket penge i for mange, mange dr siden. Glem dem!
Det er ikke dem, der ejer det. Det er fru fensen, der ejer firmaet. Altsd igen en
sans for at dramatisere og skabe situationer, som vel ogsd bevirkede, at man jo
ikke glemte det, at det var egentlig for kunderne, man arbejdedes
(fens Fisker i Grant, 1984).

A Ciraterne cr gengivet fra mterviews med Borge Olsen og Jens Fisker fras Chrisian G

Virksomhedskuliur, Diagnose og forandring, Khh, 1985,
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Nir der i virksomheden optrazder en konsekvent og synlig sammen-
hang mellem de ideer og mal, som virksomheden star for, og denne
sammenhang kan gennemibres pé en billedlig eller symbolsk letfor.
staelig made, vil det have stor effekt pa den generelle adferd i organi-
sationen. Denne sammenhzng er det ledelsens »padagogiske« opgave
at frembringe. Her er Borge Olsens lederstil et meget illustrative ek-
sempel. De rette vilkir for lederens adfrerd kunne stotte de centrale
verdinormer i virksomheden. Og sia kunne det yderligere forsterke
eftekten, hvis der var en vis dramatik forbundet med @ndringerne.
Berge Olsen navner et eksempel, hvor man fiernede en butiksleders
skrivebord og i stedet anbragte en skrivepult ude i butikken. Budskabet
var ikke til at tage fejl af. Det handlede om bedre kundebetjening. Og
betyrerens job var at vaere tat pi kunderne — ikke at sidde muret inde
pa sit kontor.

Administrationsstil

Miles & Snow*) har interesseret sig for sammenhangen mellem ledel-
sesvierdier og organisationskultur i relation til virksomheders strate-
giske adfacrd. De arbejder med tre forskellige organisationstyper.

l. De virksomheder som forsvarer en etableret position pia markedet,
og hvor stabilitet er en vaesentlig veerdi (defenders).

2. Udviklings- og muligheds-orienterende virksomheder (prospectors)
som soger forandring og nye, risikobetonede opgaver.

3. Endelig er der de mere analytisk przgede virksomheder, som pro-
ver at forene nye muligheder med virksomhedens eksisterende sar-
l?l'xg.

Pi denne baggrund mener de, at de forskellige organisationstyper er

karakteriseret ved forskellig udviklingspolitik og en forskellig holdning

til administrative systemer, eller som vi her har valgt at kalde det: ad-
ministrationsstil.

1 EGE Miles and C.C. Snow: Organizacional Strategy, Structure and Process, (MeGraw-Hil, 1978)
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Medarbejdemes egenart

Medarbejderne har deres egne, individuelle vardier og holdninger,
som er dannet gennem opvakst, uddannelse og social baggrund.

Den nprofil« som er opstiet pa denne made pavirker individets valg af
arbejdsfelt og virksomhed. T en steerk kultur vil der vere en hoj grad af
sammenfald mellem virksomhedens og medarbejdernes vardiprofil.
Det er en af grundene til, at virksomheden ma formulere sine vardier,
ledelsesfilosofi og politikker sa klart som muligt. Samtidig sker der en
gensidig pavirkning af vardier og holdninger.

Ledelsen vil ofte spille en aktiv rolle i form af pivirkning af medarbe;j-
dernes vaerdimenster — isaer nér strategiske overvejelser indebzrer, at
et eksisterende vardigrundlag ma tilpasses eller zndres.

Heri kan ligge en fare for manipulation, som bedst modvirkes ved
ibenhed, lobende inddragelse af medarbejderne og villighed til ®n-
dringer — ogsi hos virksomhedens ledelse.

Medarbejderne vil desuden have en direkte indflydelse, som barere al
holdningszndringer, der bliver til i samfundet. Et eksempel herpa er
de antiautoritere og mere demokratiske stromninger, som kom kraf-
tigt til udtryk igennem 1960'erne og 70'erne.

Endelig udgor kon, alder, viden og erfaringer m.v., vigtige forudsat-
ninger for organisationskulturen.

Sammenfatn ing

Virksomhedens kultur er sammensat af et meger varieret og stort an-
tal elementer, som tilsammen tegner billedet af en konkret virksom-
heds kultur.

Nogle af elementerne er givet udefra og vil ofte indebare en tilpas-
ning, medens andre i hejere grad kan pavirkes af virksomheden selv.
Det horer til en af ledelsens vigtigste opgaver at skabe syntesen af om-
givelseskrav, medarbejderforventninger og virksomhedens strategiske
udvikling.
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