Et skridt frem og to tilbage
— til der hvor vi har varet fgr

Af Per Darmer

Resumé

Artiklen s@ger at vise, at indfgrelsen af kul-
turbegrebet i organisationsteorien er et frem-
skridt, men at maden, det er sket pa, er et til-
bageskridt i den forstand, at det »nye« begreb
har »blzndet« i en sidan grad, at allerede ek-
sisterende viden er blevet glemt. Artiklen sg-
ger at udrede drsagerne til, at denne viden er
blevet fortrzengt. Desuden vil der blive gjort
rede for kulturbegrebets omfattende potenti-
ale, 52 man kan forstd baggrunden for, at dets
indfgrelse betragtes som et skridt i den rigtige
retning.

Indledning

Overskridtens lettere omskrivning af omkva-
det fra Sebastians kendte sang om malkekoen
indfanger kulturbegrebets indferelse i orga-
nisationsteorien. Indfgrelsen betragtes som et
skridt frem; mens maden, det generelt set er
sket pa, betragtes som to skridt tilbage. Indfa-
relsen har virket som en slags »blendvarks,
der har faet folk til at »glemme- tidligere lar-
dom fra organisationsteorien. artiklen vil
genopfriske denne glemte lzre og se lidt pd
grundene til, at den blev »glemt« samt konse-
kvenserne af dens rehabilitering.

Kulturbegrebet stammer fra antropologien,
hvor det har haft en central placering, siden
Edward B. Tylor i bogen »Primitive Culture«
fra 1891 for forste gang lancerede begrebet i
antropologisk sammenhzng. Tylor var ogsi
den forste til at definere begrebet, men be-
stemt ikke den sidste, idet der i dag inden for
antropologien eksisterer et omfattende og
nuanceret udbud af kulturdefinitioner.

Kroeber & Kluckhohn listede i bogen »Cul-

ture - A critical review of concepts and defi-
nitions« fra 1963 (ethundredefireogtres) 164 for-
skellige kulturdefinitioner.

Den manglende ensartethed inden for
antropologien i1 defineringen af kultur er gaet
i arv til organisationsteorien, idet der ogsa
her mangler entydighed i definitionerne af
kultur. Dette har fgrt til, at forskellige for-
skere opfatter kulturbegrebet forskelligt alt
afhzngigt af deres baggrund, interesser og
formalet med deres forskning.

Integrering

Der skal ikke her gas i dybden med de forskel-
lige kulturopfattelser, da dette er gjort for-
holdsvis udferligt andre steder (jvf. bl.a. Smir-
cich, 1983). I stedet vil der her ses pa et
generelt treek ved litteraturen om organisa-
tionskultur, nemlig det Vaill (p. 85-104 i Ser-
giovanni & Corbally (eds), 1986 ) kalder »pur-
posinge«. Hvilket defineres som: »Den strem af
handlinger fra en organistations formelle le-
delse, der skaber klarhed og konsensus om
samt tilslutning til organisationens grundlzg-
gende mal«, (Vaill, 1986. p. 91) Vaill (1986) an-
vender begrebet »purposings, fordi han me-
ner, at der eksisterer en tendens til at opdele
det, der oprindeligt skulle vaere en enhed.
Vaill (1986) anvender siledes begrebet for at
minde os om denne enhed.

Jeg mener, det stik modsatte gor sig gel-
dende, nir organisationskultur er i fokus, idet
jeg finder, der er sket en klar spurposings,
som jeg her vil oversette med det »danske«
ord »integrering«. Denne opfattelse begrun-
der jeg med, at litteraturen om organisations-
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kultur generelt set kun ser pa, hvad der sam-
ler organisationen. Broderparten af kultur-
definitionerne inden for organisationsteorien
er ogsa kendetegnet ved integrering, idet de
fremhzver »Fzlles meninger«, »fxlles var-
dier« og »lugten i bageriet«. Kort sagt: Orga-
nisationskultur betragtes som organisatio-
nens fellesgods.

Integration og differentiering

Organisationer betragtes saledes i store trak
som monolitte, kulturelle enheder. Der eksi-
sterer dog undtagelser fra denne generelle re-
gel om integrering. Disse undtagelser ser or-
ganisationer som multikulturelle enheder,
der bestir af et varierende antal subkulturer.

De to skridt tilbage skyldes, at man med op-
fattelsen af organisationer som enten mono-
kulturelle eller multikulturelle, nar frem til,
at det er enten integrering eller differentie-
ring. Denne opfattelse negligerer fuldstzndig
Lawrence & Lorsch’s (1967) antagelser om, at
organisationer mid have biade integrering og
differentiering.

Lawrence & Lorsch (1967) gjorde opmark-
som pd, at integrering og differentiering vil
modarbejde hinanden i enhver organisation,
hvorfor organisationer befinder sig i et di-
lemme. Dette skyldes, at Lawrence & Lorsch
(1967) betragter differentiering som uundga-
eligt, ndr miljget er dynamisk og heterogent,
hvilket gger kravene til integrering og samar-
bejdsevne i organisationen, hvis den skal be-
vares. Fordi uden eget integrering vil den sti-
gende differentiering splitte helheden, og
subsystemerne forfelge egne interesser. De
succesfulde organisationer ma derfor sprge
for, at der sker integrering og differentiering
sidelgbende.

Lawrence & Lorsch’s (1967) undersggelse dre-
jede sig godt nok om struktur og miljs, men
deres resultater kan generaliseres, idet et-
hvert system krzver en vis differentiering for
at identificere dets subsystemer og en vis in-
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tegrering for at sikre, at systemet ikke nedbry-
des i separate elementer.

N@dvendigheden af bade integrering og dif-
ferentiering pa kulturomridet er ikke noget
nyt. Peters & Waterman (1984) omtalte den
tvetydeighed, som dette forte med sig, idet de
byggede pa Ernest Becker’s antagelser om
den menneskelige dualisme, hvor der tales
om behovet for dels at vare en del af noget
(»det vindende team« hos Peters & Watermany)
og dels et selvstaendigt igjnefaldende individ.
Den menneskelige dualisme var indbygget i
det 8. af de 8 karakteristika, som Peters & Wa-
terman fandt var kendetegnende for deres
succesrige virksomheder. Det 8. karakteristi-
kum er: »Samtidig lgse og stramme tgjler.
Hermed tales om, at der skal veere en vis in-
tegrering i den enkelte organisation i form af
stramme tg@jler om de centrale, overordnede
vzrdier, som medarbejderen ma overholde.
Til gengzzld gives der si lgse tgjler til indivi-
duel differentiering inden for disse overord-
nede rammer. De succesrige organisationer
er altsi »pd den ene side strengt kontrolle-
rende, men tillader alligevel pa samme tid
selvstzndighed, iverkszttelse og innovation
fra den menige medarbejder«. (Peters & Wa-
terman, 1984 p. 315).

Pa baggrund af litteraturens entydige fokuse-
ring pd integrering i forbindelse med kultur-
begrebets indmarch i organisationsteorien
kan man hzevde, at det var »belejligt« at
glemme Lawrence & Lorsch’s lzre, si man
kunne kgre differentieringen ud pi et side-
spor og koncentrere sig om integrering i kul-
turbegrebets »hellige navn«. Da differentie-
ringen blev »genopdaget«, skete det som et
alternativ til integrering og ikke som det »tan-
dempar«, Lawrence & Lorsch havde sggt at
pavise, de mdtte vare.

Arsagerne til integrationsfikseringen

Fire drsager synes at ligge bag den f@rste prio-
ritet, integrering er blevet tildelt. De fire drsa-
ger er adskilt af overskuelighedshensyn, de



ma dog betragtes som afhengige variable, der
i mere eller mindre dbent samspil har tildelt
integrering f@rste prioritet.

De fire arsager er:

1. Integrering er i overensstemmelse med de
fremherskende ledelsesprincipper.

2. Integrering underbygger harmoniopfattel-
sen.

3. Integrering understgtter opfattelsen af kul-
tur som et ledelsesvaerkstgj.

4. Integrering medferer usikkerhedsreduk-
tion. '

En uddybning af hver af de 4 drsager betrag-
tes som hensigtsmaessig.

Ad. 1. Fremherskende ledelsesprincipper.
Organisations- og ledelsesteorierne har en
sterk tradition for, at det er lederne, der le-
der, og medarbejderne, der adlyder. Denne
tradition understgttes af kulturbegrebets in-
tegrerende effekt, idet kulturen ofte betragtes
som faellesvaerdierne, der skabes af ledelsen.
Grundlaeggeren af organisationen tildeles
ofte en afgerende rolle i denne vardiska-
belse. Ledelsen (nuvarende og forhenvee-
rende) skaber altsd vardierne, og medarbej-
derne »realiserer« dem, idet vardierne
internaliseres hos ~medarbejderne, sa de
handler i overensstemmelse med disse.

Ledelsen bliver hermed organisationens vaer-
dicenter og medarbejderne periferien (Ser-
giovanni, p. 105-114 i Sergiovanni & Corbally
(eds), 1986), der i kraft af deres medvirken i
systemet er med til at opretholde dette. Cen-
ter/periferi-tankegangen genkendes i teori-
erne om forholdet mellem i- og u-lande, hvor
centret er i-landene, som opretholder deres
rigdom og position i kraft af periferien (jvf.
bla. Andre Gunder Frank’s monopol-satellit-
model og Samir Amin's produktionssektor-

model). Hvis dette skal overszttes til Sergio-
vanni’s (1986) termer, vil det sige, at ledelsen
skal skabe et centralt center af vaerdier og over-
bevisninger, som integrerer organisationens
medlemmer, for opstar der ikke et sidant cen-
tralt center, vil der opsta »vilde« centre i orga-
nisationen med divergerende vzrdigrundlag
og opfattelser. Det centrale center skal siledes
medvirke til, at der ikke oprettes »vilde« centre,
der kan skabe andre verdiopfattelser end den
officielle hos medarbejderne.

Et godt eksempel pa dette er »kulturrevolu-
tionen« 1 SAS, hvor Jan Carlzon med den in-
terne og ekstrerne information skabte et vaer-
dicenter, som alle organisationsmedlemmer
sluttede op om for at ni de felles mal savel
gkonomiske (vende underskuddet og skabe
overskud), markedsmzessige (business-class)
som prestigemaessige (god service og preaci-
sion).

SAS's succes pa kort sigt kan ses som udtryk
for »Hawthorne-effekten« (den hgjere pro-
duktivitet pda Western Electrics Hawthorne
fabrikker), som begrundes i dels den op-
mzrksomhed de ansatte blev tildelt, dels pget
autonomi og deltagelse i beslutningsproces-
serne. Begge disse forhold farte til pget status
og magt, og det stimulerede de ansattes ar-
bejdsindsats. Det samme kan siges at vere til-
fzldet for SAS’s »frontliniepersonales, idet de
fra en nzrmest anonym tilvaerelse blev truk-
ket frem i rampelyset og tillige fik mulighed
for at tage beslutninger i »sandhedens je-
blikke« (deres konfrontationer med kun-
derne). Pa kort sigt gav dette en opblussen af
bide enhed (fzllesskab) og produktivitet,
men pa lidt lengere sigt »sivede luften ud af
ballonen«, og differentieringen inden for SAS
kom til at treede frem, idet isser det tekniske
personale, som fgr kulturrevolutionen var i
centrum, har ytret utilfredshed med forhol-
dene (men ogsi hos frontliniepersonalet er
smilet stivnet), hvilket har givet anledning til
mindre entusiasme blandt personalet om-
kring integrering og st@rre fokusering pa dif-
ferentieringen.
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SAS’s fokusering alene pa integrering har gi-
vet gode resultater pa kort sigt, men har pa
lzngere sigt skabt intern differentiering, eller
sagt med Jan Carlzon’s egne ord: »Krigen er
vundet - nu skal freden vindes«.

Ad 2. Harmoniopfattelsen.

Vi befinder os i en relativt set konfliktsky kul-
tur, hvor der ofte etableres samarbejde mel-
lem forskellige parter med modstridende in-
teressser. Samarbejdet mellem arbejdsmar-
kedets parter, hvor konfliktlgsning og samar-
bejde er institutionaliseret er et eksempel
Folketinget er et andet, idet partierne, der er
dannet med baggrund i differentierede inter-
esser, spger at harmonisere deres opfatlelser
for at skabe »brede forlig« m.v.

Integrering er paent i overensstemmelse med
den udbredte harmonioptattelse, idet integ-
reringen netop skal skabe »fzlles fodslag« hos
samtlige organisationsmedlemmer. Ligesom
harmoniopfattelsen prever at »kvale« diffe-
rentieringen i integreringens navn.

Integreringen kan sidledes opfattes som en
»afledningsmangvre«, der skal fjerne op-
mzrksomheden fra differentieringen og
eventuelle konflikter, denne ma give anled-
ning til, for at skabe en harmoniopfattelse,
der gor, at alle arbejder for et felles mal. Det
resulterer i bedste fald i det, Peter & Water-
man (1984), p. 98, kalder »transformerende le-
delse«: »Nar en eller flere personer engagerer
sig med andre pa en sidan made, at lederne
og tilhzengerne bringer hinanden op pid et
hgjere plan af motivation og moral. Deres
mal smelter sammen til gensidig stgtte for
feelles mal«,

Ad 3. Kultur som ledelsesverkts].

Den overvejende del af organisationskultur-
litteraturen ser kulturen som et ledelsesvark-
t9j, der pa linie med f.eks. strategi, skal anven-
des til at na organisationens mal. Kulturen
bliver siledes et instrument til at ni givne
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mal for ledelsen. Denne opfattelse af, at or-
ganisationen har en kultur, der kan anvendes
til at nd givne mal, kaldes ogsa kritisk variabel
perspektivet. Alternativet til denne opfattelse
er social konstruktion perspektivet, hvor kul-
tur ses som noget, organisationer er, og hvor
hovedsigtet er at skabe stprre forstaelse for
organisationer og deres adferd. Smircich
(1983) er »ophavskvinde« til denne tvedeling
af kulturopfattelsen (her anvendes dog ter-
men »social konstruktion« fremfor Smircich’s
*srod metafor«).

Tvedelingen af kulturopfattelsen kan realte-
res til March’s (p. 18-35 i Sergiovanni & Cor-
bally (eds.), 1986) skelnen mellem ledere som
henholdsvis helte eller tilfzldige personer,
idet helte kan henfares til kritisk variabel per-
spektivet, der ser lederen som den virtuos,
der er den afggrende faktor i spgrgsmalet om
succes eller fiasko. Det er lederens anvendelse
af dennes arsenal af vaerktgjer (hvor kulturen
altsi betragtes som et af disse), der er bag-
grunden for, om organistionen vil fi succes
eller ej. Tilfzeldige personer er mere i over-
ensstemmelse med social konstruktion per-
spektivet, idet organisationer er kultur, der
viderefgres nzrmest »uafhzngigt af«< ledel-
sen. Dette perspektiv ser kulturen som en so-
cial konstruktion, der reproducerer sig selv.
Den person, der sidder pa ledelsesposten, er
for sa vidt ligegyldig, fordi denne altid reprz-
senterer den kultur, organisationen er udtryk
for. Det skal lige fremhzves, at der inden for
social konstruktion perspektivet findes diffe-
rentierede tankegange, der tillzegger ledelsen
stgrre eller mindre betydning. Inddelingen i
forskellige tankegange samt den omtalte tve-
deling er igvrigt i sig selv udtryk for en integ-
rering og negligering af differentieringen.

March (1986} star selv for social konstruktion
perspektivet. Han siger, at ledelse nok ligger
midt imellem de to yderpunkter. Da ledere
gver indflydelse pd, hvordan organisationer
fungerer, men p.ga. de selektionsmekanis-
mer, der ligger bag valget af ledere samt den
uddannelse og erfaring, de erhverver, vil for-



skellige ledere ikke skabe signifikante varia-
tioner blandt organisationer. »Ledere bliver
saledes betydningsfulde som kategori, ikke
som individer« (March, 1986, p. 29).

Saettes dette ind i et integrerings-/differentie-
rings perspektiv, ses det, at lederen hverken
er virtuosen, der udger forskellen mellem or-
ganisationer eller en helt tilfzldig person, da
lederen vil gve en mere eller mindre udbredt
indflydelse pa organisationen.

SAS eksemplet kan trzekkes frem igen, idet
Carlzon stort set fik hele zren for kulturrevo-
lutionen (skent hans forgeenger initierede
den). Denne personfiksering skyldes fortrins-
vis mediernes gnske om en god historie med
en virkelig »superstar«. Men ogsd Carlzon’s
helt bevidste brug af medierne bidrog, lige-
som hans bogudgivelse heller ikke gjorde in-
teressen for hans person mindre. Som det
fremgir af den senere udvikling med diffe-
rentieringen, kan ledelsen ikke »styre« det
hele, for det er nzppe Carlzon’s gnske, at der
foregir denne differentiering og dette tilba-
geslag i motivationen. Det understreges af
hans udralelse om at have vundet krigen, nu
er det at vinde freden, det drejer sig om.

Ad 4. TUsikkerhedsreduktion.

Integrering virker usikkerhedsbegraensende,
da det bliver lettere at forudsige organisa-
tionsmedlemmernes handlinger, hvis de alle
ideelt set handler ens og er i overensstem-
melse med organisationens mal uden smalig
skelen til egne interesser. Ledelsesopgaven vil
derved fremstd klart og entydigt som initie-
ring af felles handlinger mod falles mal, hvo-
rimod anvendelsen af bide integrering og
differentiering vil skabe tvetydighed i ledel-
sesopgaven, idet man bdde skal »pleje« de
overordnede interesser og bevare subsyste-
mernes integritet. Tvetydigheden vil med-
fore, at ledelsen mi acceptere, at der altid vil
cksistere et element af usikkerhed, fordi det
er to modsat rettede krafter, der skal ledes
samtidigt. Dette vil bestemt ikke lette ledel-

sesopgaven, set i forhold til integrering alene,
men tvaertimod stille stgrre og/eller anderle-
des krav til lederne. Ledelsesopgaven ved in-
tegrering kan ses som en slags »heppekors-
funktion«, mens den ved differentiering kan
ses som en »formidler-funktion«, Ved bade in-
tegrering og differentiering ma lederen deri-
mod fremtrede som en »dialektikkens me-
ster«,

Det kan siledes siges, at der er indlysende og
sammenhangende grunde til, at man har an-
vendt kulturbegrebet som en undskyldning
for at »ride pa en integrerings-bplge«, idet le-

~ delsens opgave bliver lettest og mest oversku-

elig, hvis man anvender et integrerings per-
spektiv. Dette understgttes bide af de
fremherskende ledelsesprincipper og den
fremherskende harmoniopfattelse og gor op-
fattelsen af organistationskultur som et ledel-
sesvaerktgj til en »naturlige udvikling.

Kulturbegrebets potentiale

Den manglende erkendelse af bade integre-
ring og differentiering ses som to skridt
tilbage. Kulturbegrebets indfgrelse betragtes
som et skridt frem. Dette begrundes med, at
kulturbegrebet besidder potentialet for at
pge vor forstielse af organisationer og deres
adferd.

Safremt dette potentiale skal realiseres, ma
kritisk variabel perspektivet vige til fordel for
social konstruktion perspektivet, idet de to
perspektiver opfatter erhvervspkonomisk
teori og dennes anvendelsesmuligheder for-
skelligt. I kritisk variabel perspektivet anven-
des erhvervsgkonomien til probleml@sning.
D.vs. erhvervspkonomien bliver et verktgj el-
ler middel til at nd mil pa samme made, som
kulturen bliver det i dette perspektiv. I social
konstruktion perspektivet anvendes erhvervs-
gkonomi til vidensgenerering, idet der ikke
stilles »eksplicitte krav om anvendelighed ud-
over — naturligvis — at enhver viden kan an-
vendess (Mouritsen, 1987). Formalet med
denne vidensgenerering er saledes ikke at an-
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vende den til et specifikt formal. Vidensgene-
rering ses som et mal i sig selv, da viden giver
mening, og dermed vil vidensgenerering fare
til pget forstielse af organisationer og deres
adfzerd.

Formilet med teoridannelse og videnskabelig
forskning ma i ferste reekke ligge i at gge for-
stielsen for fenomener og de sammenhange
de indgar i. Hvordan denne ggede forstaelse
rent konkret skal anvendes, ma komme i an-
den rekke, fordi skabelsen af gget forstaelse
netop er basis for anvendelse af den eksiste-
rende viden. Social konstruktion perspektivet
er pd denne baggrund det mest frugtbare af
de to perspektiver, da dette perspektiv netop
seger at skabe mening i og forstaelse for orga-
nisationer og deres adfzrd. Umiddelbart kan
dette synes mindre anvendeligt i lederens
praktiske arbejde. Anlegges et bredere per-
spektiv, ma det pointeres, at den bedste mide
at forberede ledelse pa, er ved at bibringe le-
derne oget forstielse for organisationer og
disses handlinger.

En fordel ved social konstruktion perspekti-
vet er, at dette perspektiv ger det muligt at
»trekke pd« antropologien. De antropologi-
ske erfaringer kan anvendes pi organisatio-
ner, netop fordi man i dette perspektiv be-
tragter organisationer som kultur. Det
forhold udbygges af, at bade antropologi og
organisationsteori beskzftiger sig med social
orden blot pa forskellige niveauer (Smircich,
1983).

Kulturbegrebets indhold og afgrznsning af-
hznger af analyseniveauet. Dette giver visse
problemer med at skelne mellem kultur og
subkultur. Et eksempel kan illustrere denne
problematik: Danmark kan betragtes som en
kultur, der indeholder forskellige geografiske
subkulturer, feks. den sgnderjydske og den
kgbenhavnske. Disse subkulturer indeholder
igen subkulturer, f.eks. det tyske mindretal el-
ler alsingerne i Senderjylland og de forskel-
lige brokvarterer i Kebenhavn. Sidstnzvnte
kan igen opdeles helt ned pa gadeniveau
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{f.eks. »Istedgade overgiver sig aldrig«), Dan-
mark, som fgr var kulturen, kan ses som en
subkultur af f.eks. Norden, EF, GATT, NATO
og FN.

Kultur er siledes et begreb, der kan anvendes
pa forskellige niveauer, alt efter forsknings-
objekt. Ovenstaende eksempel viser dog, at
de forskellige analyseniveauer ikke er frit
svazvende. Organisationen er en del af kultu-
rer pa hgjere analyseniveauer, og organisatio-
nen indeholder kulturer pa lavere analyseni-
veauer. Det farste kan eksemplificeres ved, at
organisationer ma overholde de love m.v,
som er geeldende i vartskulturen (det sam-
fund organisationen er en del af). Det sidste
ferer til, at organisationer ma betragtes som
multikulturelle, idet organisationer bestir af
et ikke nermere defineret antal subkulkturer.
Selv om der arbejdes pa det organisatoriske
analyseniveau, kan der ikke ses bort fra de av-
rige analyseniveauer, da det, der sker pa disse
niveauer, vil indvirke pd det organisatoriske
analyseniveau. Analyseniveauerne ma altsi
betragtes som afhangige variable, der befin-
der sig i uundgaelig og kontinuerlig interak-
tion med hverandre.

Dette »kinesiske wske system= af kulturer pa
forskellige niveauer gger potentialet for at
komme til bunds i, hvorfor organisationer
opstar, og dermed bibringe stgrre viden, der
pger forstielsen af organisationer og deres
adfzerd.

Konklusion

Sammenfattende kan det siges, at hvis kultur-
begrebet skal yde et varigt bidrag til organisa-
tionsteorierne, ma kultur opfattes som noget,
organisationer er, for kun ad den vej vil kul-
tur bidrage til en gget forstdelse af organisa-
tioner og deres adfzrd. Dette betyder, at le-
delses-opgaven ikke ses som udelukkende
integrerende - hvilket er tilfzeldet i kritisk-va-
riabel perspektivet - men som en dobbeltsi-
dig opgave, der krzver samtidig opmzrksom-
hed pi bade integrering-op og differentie-



ring. En erkendelse af dette kan give ledelses-
opgaven en ny dimension, idet lederen frem-
for at vzere en holdleder (der samler trop-
perne om fxlles mal) skal vere en dialektik-
kens mester, der bade holder sammen pa
organisationen og bevarer subsystemerne
(subkulturerne) intakte. Dette er ngdvendigt,
fordi modsigelser er vidt udbredte i organisa-
tioner, og derfor ma teorier, der skal indfange
og reflektere adskilte segmenter af organisa-
tionslivet, vaere kendetegnet ved, at de er selv-
meodsigende og kun kan bringes til at stemme
overens dialektisk.
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