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Gennem de sidste ar har jeg oplevet, at stadig flere organisationer
eftersporger bistand eller inspiration i forbindelse med handtering af
diverse kulturelle udfordringer. Det kan f.eks. veere i forbindelse med
fusioner og opkeb, hvor man nu star med forskellige kulturer som man
onsker at udvikle i en felles retning. I andre tilfeelde kan det veere, at en
organisations kultur har udviklet sig i en uheldig retning eller er stagneret
over tid s den nu er ude af trit med det udviklingen kreever.

I andre tilfeelde har udfordringerne handlet om at forsta andre kulturer
end den danske, det kan veere i et dansk datter- eller moderselskab eller i
forbindelse med udenlandske handels- og samarbejdspartnere, hvor man
oplever, at de kulturelle forskelligheder pa den ene eller anden made er
en udfordring for samarbejdet.

De processer jeg har veret involveret i, har med tiden gjort den
overbevisning steerkere og steerkere, at mange af de udfordringer vi
traditionelt ser som motivationelle, ledelsesmaessige eller vurderer ud fra
andre vinkler bedst hindteres ved at anskue dem som kulturelle udfordringer.

Samtidig oplever jeg, at nar organisationer veelger at arbejde med den
interne kultur sa fokuseres der i alt for mange tilfeelde ensidigt pa
organisationens veerdier og pa at fa dem til at “leve”. Men kulturarbejde
er, som det vil fremga af artiklen, andet og meget mere end blot arbejdet
med organisationens veerdier.
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De erfaringer jeg har gjort mig siden jeg skrev denne artikel forste gang i
2015, hvor artiklen primeert handlede om héndtering af intern
virksomhedskultur, har gjort, at artiklen nu far en veesentlig udvidelse
med bade den internationale vinkel (afsnit 4) og et afsnit der via
gennemgang af et analyseveerktgj, viser, hvordan vi kan afdeekke ret
preecist, hvilket udviklingsbehov der faktisk er i organisationen (afsnit 6).

Jeg vil, efter bedste evne, og med udgangspunkt i de praktiske tilfeelde jeg
har medst, vil give mit bud pa, hvordan vi ber handtere kulturforskelle og
ovrige kulturelle udfordringer pa arbejdspladsen og i samarbejdet med
organisationer i andre lande.

Jeg er mig meget bevidst om den sondring jeg leegger ind i den sidste
seetning, bade fordi kulturforskelle er noget andet end det vi traditionelt
forstar herved og fordi kulturforskelle blot er en af mange kulturelle
udfordringer en organisation kan mede.

I afsnit to vil jeg definere, hvad kultur er, bade ordhistorisk og med en
opremsning af forskellige kulturelle arketyper.

I afsnit tre kommer jeg ind pa de elementer vi, oftest, henviser til, mere
eller mindre bevidst, nar vi bruger ordet "kultur”. Desuden far vi her en
indsigt i de forskellige lag der er at arbejde med, nar vi ensker at pavirke
en kultur.

I afsnit fire gennemgéas de dimensioner, der er vigtige at forsta og arbejde
ud fra nar vi f.eks. taler international kultur.

I afsnit fem kommer jeg herefter ind pa kulturelle feenomener pa
arbejdspladsen, for at styrke evnen til ogsa at genkende og kunne
kategorisere disse elementer, nar vi meder dem.

I afsnit seks ser vi pa et veerktoj til afdeekning af organisationskultur, og
hermed samtidig pa, hvor vi kan seette ind, nar vi fra et strukturelt
synspunkt ensker at pavirke kulturen.

I afsnit syv kommer jeg herefter ind pa, hvordan vi handterer
kulturforskelle og andre kulturelle udfordringer pa arbejdspladsen, og
kommer her med en reekke bud, der forhdbentligt kan anvendes i praksis.

Kultur er en underlig storrelse som kan veere sveer at definere.

Oprindeligt betyder "kultus” noget i stil med ”“det dyrkede” i modsaetning
til “det naturlige”.

Definitorisk er kultur:

Den ikke-genetiske videreforelse

af adfeerd til en ny generation
Wikipedia
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Oprindeligt er kultur altsd et agrart begreb, som gradvist vinder indpas
som et afledet dannelses- og samfundsbegreb, hvor kulturen er udtryk for
en gruppe- eller identitetsbetegnelse.

Det er vaesentligt at tilfgje, at de fleste kulturer - samfunds- sdvel som
organisationskulturer er kendetegnet ved ogsa at veere preeget af
forskellige subkulturer - i organisationer felger disse nogle gange
faggreenser, men ogsa forskellige geografiske- eller konsbetingede
greenser kan spille ind.

Kultur er desuden et kollektivt fenomen, noget, der opstir mellem mennesker:
Som Aristoteles siger, sa er mennesket et zoon politikon - et politisk dyr og
det giver ingen mening at forestille sig et menneske udvikle sin helt egen
kultur, eller sit helt eget sprog for dens sags skyld. Kultur er noget vi
udvikler sammen med andre; et individ kan have nogle seeregne vaner,
men det giver ingen mening at sige, at Seren har sin egen kultur.

Omvendt kan vi sige, at Seren gennem sin dag og gennem sit liv kommer
i bergring med og kommer under indflydelse af forskellige kulturer. Der
er f.eks. familiekulturen (og hvis Seren er gift et mede mellem flere
familiekulturer), kulturen i vennekredsen, kulturen i sportsklubben,
kulturen pa arbejdspladsen osv.

Vi bliver altsd pavirket af og pavirker dem, vi omgas og sammen udvikler
vi en kultur, der er til feelles bedste og som ger hverdagen og livet
nemmere for os at navigere i.

Kultur er ogsd et historisk feenomen, som udvikler sig over tid. Vi plejet at
sige, at, hvor det tager et individ i gennemsnit 4 - 8 mader at tilleegge sig
nye vaner (ikke fordi det tager sd lang tid at leere nyt, men fordi det tager
tid at afleere gamle vaner), sa tager det 4 -8 ar at eendre en organisations
kultur markant.

Hyvis vi ser pa kulturen i Danmark, kan vi ogsd, nar vi ser pa de
forskellige kulturmarkerer, som jeg behandler i neeste afsnit, se, at
kulturen er anderledes i dag end for 50 ar siden - bade moden, sproget,
spisevaner og f.eks. omgangsformer har eendret sig betydeligt. Men vi
leegger, for det meste, ikke meerke til udviklingen, mens vi er i den.

Kultur er altsa et treegt fenomen og den tager, som naevnt, tid at forandre.
Det heenger givet sammen med, at kollektivet ubevidst altid vil sege at
bevare det eksisterende og foler sig udfordret af det nye. Det er derfor
ikke for ingen ting at forandringsledelse er sa sveer en disciplin.

Kultur er sveer at mile og klassificere. Det er en mere eller mindre
udefinerbar storrelse og vi kan ikke, som Johari’s vindue tydeligt
understreger, kende os selv til bunds, vi vil altid have blinde pletter i
forhold til os selv, som vi har brug for andre til at hjeelpe os med at
udrede - desveerre vil der ogsa veere ting, de ikke far med, sa at tro, at vi
skulle kunne beskrive en kultur 100 % er utopi.
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Kendt af mig | Ikke kendt af
mig
Kendt af andre Abent Blindt
Ikke kendt af andre Skjult Ukendt

Figur 1. Johari’s Vindue

En af de interessante konklusioner om kultur, som vi kan drage af
Johahis’s vindue er, at der er ting som det er umuligt at afdeekke: Der er
ting som hverken andre eller jeg selv ved, som det ukendte vindue viser.
Dette vender vi tilbage til allerede i neeste afsnit.

Dog har vi en reekke sdkaldte kulturmarkerer eller artefakter, som vi kan
tage afseet i, nar vi ensker at afdeekke og arbejde med en organisations
kultur, sa lad os kigge lidt pa dem og hvilke andre kulturelle lag, vi kan
fokusere p3, i neeste afsnit.

Kultur afspejles i en reekke sakaldte artefakter, hvoraf de mest markante
er:

e Sproget

¢ Handlemenstre
e Ritualer

e Symboler

e (Genstande

e Rutiner

e Teknologier

Sproget kan f.eks. handle om dialekter eller om at bestemte ord har en
speciel betydning i forskellige kulturer. Vi kender ogsa nogle kulturer pa
specielle slangudtryk, tiltaleformer osv. F.eks. er et spil noget andet for en
tisker fra Hirtshals end for en bybo, som plejer at bega sig pa casino.

For nogle ar siden overhorte jeg en samtale mellem min sen og en af hans
venner, hvor min sen pa et tidspunkt siger: “Tusind tak, du gjorde mig
virkelig en bjernetjeneste i gar Nikolaj”. Det vidner om et kulturelt
betydningsskred i forhold til hvad en bjornetjeneste var da jeg var ung.
Samtidig siger det noget om, at ungdomskultur kan leegge ny betydning
ind i eeldrekulturens ord, hvilket kan besverliggore kommunikation
mellem forskellige aldersgrupper.

Handlemonstre er et andet artefakt: Ofte kan man kendetegne kulturer pa
visse gentagne handlemenstre. Pa arbejdspladsen kan det f.eks. veere
sadan noget som maden man holder frokost pa, om man gar hjem straks
ved arbejdstidens slutning osv.
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Ritualer er en veesentlig kulturmarker. Det kan veere alt lige fra
fredagsrundstykker (som i dag i vid udstraekning har udskiftet de
tidligere lige sa rituelle fredagsel), gentagne fester som den arlige
julefrokost, hvordan vi fejrer fodselsdage og andre meerkedage osv.
Ritualer skal her ses som alle de gentagelser vi kan finde pa at gore for at
bekreefter vores (feelles) identitet. Her kan veere et vist overlap i forhold til
handlemenstre.

Symboler kan veere pakleedning, men det kan ogsa veere andre ting vi
pryder os selv og arbejdspladsen med — for nylig var jeg pa rundvisning
pa en mindre produktionsvirksomhed og her vrimlede det med
forskellige symboler og andre kulturelle markerer. Lige fra direkterens
kontor, hvor malsaetning og strategi hang til skue med en masse symboler
for mal, strategi, taktikker osv. og til produktionen, hvor
fagforeningssymboler blandedes med billeder af negne kalenderpiger.
Naturligvis er et firmalogo et vaesentligt symbol, som f.eks. er
betydningsfuld i autobranchen.

Genstande kan pa nogle omrader overlappe symboler men der er nogle
gange, hvor de ogsa star alene, f.eks. er der en speciel kultur i
transportkredse, hvor det altdominerende fokuspunkt er lastbilen og her
ikke bare lastbilen som sddan, men det er afgerende for den kulturelle
identitet om det er Scania, Mercedes, MAN osv. man kerer — her bliver
selve genstanden afgerende for den kulturelle identitet og jeg har oplever
mennesker skaendes og blive uvenner over om Volvo eller Scania har den
bedste bus.

Rutiner kan pa nogle omrader minde lidt om handlemenstre, men her er
vi mere ovre i retning af noget der minder om vaner eller specielle mader
at gore tingene pa. Det kan f.eks. veere noget med at for vi gar hjem sa
hilser vi lige pa hinanden pa en bestemt made eller tilsvarende — igen en
tilleert adfeerd som er med til at bekreefte den feelles identitet.

Teknologier og brug heraf — eller mangel herpa for den sags skyld —er den
sidste kulturmarker jeg vil komme ind pa i denne forbindelse. Det siger
neesten sig selv, at de teknologier vi omgiver os med og ger brug af er en
veesentlig del af vores kultur. Prev blot at se pa ungdomskulturen fra for
smartphones og Facebook, Twitter, Snapchat osv. kom til og s til i dag,
hvor disse stort set er dét livet handler om.

A pro pos dette kommer jeg til at teenke pa et mode jeg var til i en
virksomhed, hvor jeg sidder i bestyrelsen. I forbindelse med medet blev
jeg tilbudt et rundstykke i kantinen, og her havde jeg en speciel oplevelse:
Alle de "gamle” sad og talte sammen i en gruppe for sig, mens de “unge”
sad i en gruppe for sig med hver deres smartphone i handen og hovedet
bgjet ned over den. Der blev i denne gruppe ikke sagt et ord under hele
pausen.
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Jeg kan ikke lade veere med at grue for, hvad denne kulturelle udvikling
kommer til at betyde for samarbejdet i vores organisationer fremover.

De kulturelle elementer, der er gennemgaet oven for, afspejler imidlertid
kun ét kulturelt lag. Som den schweiziske professor Edgar Schein (f. 1928)
har pavist, kan vi tale om tre kulturelle lag.

1. Artefakter
2. Antagne veerdier
3. Underliggende formodninger eller antagelser

Artefakter er grundigt gennemgdet i afsnittet oven for, her skal blot tilfgjes
at det er alt det, der er umiddelbart tilgeengeligt for gjne og orer.

Antagne vaerdier handler, som ordet antyder, bl.a. om de veerdier vi er
mere bevidste om at vi lever efter — dem vi kan leese pa organisationens
hjemmeside og dem de ansatte, nar de bliver spurgt umiddelbart, vil
henvise til. Det kan ogsa handle om vores mission, vision, strategi,
ledelsesmaessige tilgang o.lign.

Underliggende formodninger eller antagelser handler ofte om noget vi ikke
selv er helt klar over og som vi ikke lige kan remse op nar vi bliver
adspurgt. Der er en masse ting vi, ubevidst, er ngdt til at tage for givet for
at kunne interagere effektivt med andre mennesker i det daglige. Hvis vi
gang pa gang skulle diskutere om jorden er rund, tyngdekraften virker
osv. ville vi aldrig nd noget. Dvs. pa ene eller anden méade udtrykker dette
lag vores samlede verdensbillede — sandt eller falskt!

Nogle af disse hviler imidlertid pa myter. Myter er egentlig bare
overleverede historier som vores kultur er grundfeestet i. det kan veere
den familieejede virksomheds tilblivelseshistorie, men det kan ogsa veere
”“forteellingen” om markedet, om vores kunder og konkurrenter, myter
om andre kulturer osv.

Tit gemmer der sig ogsa i de underliggende formodninger nogle tabuer.
Noget som fylder utrolig meget i vores hverdag, men som vi, af den ene
eller anden grund undgar at tale om.

Selvom det er sveert, er det meget vigtigt, nar vi ensker at forstd, udvikle

og pavirke vores organisationskultur, at vi afdeekker i hvert fald
hovedtreek i dette lag.
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Lette at observere,

men sveere at A Det fusisk d I

EhiE e et fysiske — det synlige
ARTEFAKTER * Bygninger, arbejdsmilje

* Adfeerd og ritualer

* Organisationsdiagrammer

* Arbejdsprocesser

ANTAGNE VZERDIER Strategier, ledelsesprincipper og

vaerdier

Det ubevidste og det vi
tager for givet
*  Anskuelser

UNDERLIGGENDE

. FORMODNINGER * Qverbevisninger
Usynlige og R
sveere at * folelser
observere

Figur 2. Schein’s isbjerg

Som det fremgar af Scheins model er nogle kulturelle elementer nemme at
se, mens andre, som har stor betydning, er usynlig eller meget svaerere at
observere. Samtidigt er det vaesentligt, at jo sveerere elementet er at
dechifrere, jo dybere er dets indflydelse pa vores kulturelle ballast.

Artefakterne f.eks. vores pakleedning er langt nemmere at eendre og
pavirke, hvilket modebranchen f.eks. lever godt af, end vores
grundleeggende antagelser om, hvordan verden heenger sammen. Dette er
meget vigtigt at erindre nar vi beslutter at arbejde med og pavirke kultur.

Scheins isbjerg eller lagmodel, skal altsa vise os, at kultur bestar af flere
lag, hvor de yderste er meget synlige, men deres rod ikke stikke s& dybt
og de er relativt nemmere at eendre end de mindre synlige, hvis redder
stikker meget dybere. Det vi hermed, er nedt til at forholde os til, er, at et
arbejde med f.eks. organisationskultur foregar pa tre forskellige plan, som
vi skal have til at heenge sammen. Dette vil vi komme naermere ind pa i
afsnit syv.

I sidste afsnit beskaeftigede vi os med Scheins logmodel, som viser, at
kultur manifesterer sig pa flere lag. I dette afsnit vil vi beskeeftige med en
anden model, der undersoger de forskellige kulturelle dimensioner vi kan
udpege nar vi undersoger forskellige kulturer.

Den hollandske sociolog Geert Hofstede (f. 1928) der senere har grundlagt
et helt institut, Hofstede’s definerer kultur som:

Den kollektive mentale programmering af menneskets
bevidsthed, der adskiller en gruppe af mennesker fra andre
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Hermed er det klart at der, i modseetning til hos Schein, er tale om en
definering af forskellige kategorier eller dimensioner

De kulturelle dimensioner Hofstede udpeger er

Magtdistance
Individualisme
Maskulinitet

Héndtering af usikkerhed
Langtidsorientering
Overbarenhed

LN NS

I det folgende vil jeg kort beskrive hver dimension, og for at kunne
konkretisere dimensionerne har jeg, via Hofstede’s hjemmeside udvalgt to
lande som vi kan sammenligne

68 74 70
57 61
35
25 23 29
i 1il 1l 1

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Figur 3. Hofstede’s kulturelle dimensioner (kilde: www.hofstede-insights.com)

Til modellen blot den til fgjelser, at der er tale om indekstal, og 100 er
derfor maksimum.

Magtdistance

Denne dimension beskriver, hvordan mennesker, der befinder sig pa
samfundets bund, opfatter deres egen mulighed for at komme til tops.
Som det fremar af modellen vil en dansker fgle at magtsistancen er
relativt lav: I danmark kan en lagerarbejder blive statsmininister, som vi
sa med Anker Jorgensen.

I Hong Kong derimod er magtdistancen og dermed ogsd autoritetstroen
markant hgjere.

Denne dimension har stor betydning for en kulturs omgangsformer.
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Det er vigtigt at betone, at det geelder for denne, som for alle de
kommende dimensioner, at vi kan adskille forskellige lag i dimensionen
via Scheins logmodel, hvilket er vigtigt ndr vi arbejde med og forsta en
kultur, altsé at der for hver dimensions udtryk i en givet kultur, kan
udpeges artefakter, antagne veerdier og underliggende formodninger,
som eksponenter for den givne dimension. Gar man i en kultur f.eks.
meget op i uniformering og formel dresscode, kan dette veere et finderpeg
om, hvordan kulturen forholder sig til autoriteter og magt-(distance).

Individualisme
Denne dimension beskriver, hvor individualiserede en konkret kultur er -
groft sagt om vi teenker i 1. maj eller i forst mig.

Her er det tydeligt, at den danske kultur er veesentligt mere
individualiseret, nogle vil sige egoistisk end kulturen i Hong Kong, hvor
en storre del af et mennskes personlighed er defineret af et
gruppetilhersforhold.

Maskulinitet

Denne dimension bekriver i hvor hegj grad maskuline veerdier som
konkurrence og det at veere bedst dominerer i modseetning til feminine
veerdier som omsorg og at kunne lide det vi laver.

Her fremgar det, at Danmark ligger relativt lavere (og det gor vi faktisk i
relation til rigtig mange andre lande) end HongKong, der er betydeligt
mere konkurrenceorienteret.

Der tales faktisk om, at Danmark har en overvejende feminin
organisationskultur, hvor det er vigtigere, at vi har det godt og at alle er
med end at vi er fgrende.

Handtering af usikkerhed
Denne dimension beskriver en kulturs evne til at handtere usikkerheder.

Nar Danskere scorer relativt lavt i denne dimension, betyder det, at vi
ikke har det store behov for struktur og kan planleegge neermest fra dag til
dag. Her er vi nogenlunde lige med Hong Kong. Hvis en kultur scorer
hejt i denne dimension, betyder det at behovet for struktur og for at kende
fremtiden et godt stykke frem er stort.

Langtidsorientering
Denne dimension siger noget om dels behovet for at fastholde
forbindelsen til sine redder og dels behovet for at sikre en tryg fremtid.

Her scorer Danmark relativt lavt, hvilket betyder, at vi er regel- og
traditionsbundne, at vi har fokus pa at skabe hurtige resultater og
omvendt ikke planleegger langt frem. Det sidste giver sig bl.a. udslag i, at
danske organisationer, generelt, arbejder med et kortere strategisk
horisont end lande vi sammenligner os med. Dette giver en styrke i
forhold til fleksibilitet, men en svaghed i forhold til konsekvens og
konsistens.
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Hong Kong ligger markant hgjere hvilket er udtryk for, at man er relativt
mindre traditions- og regelbundne og arbejder med en markant leengere
tidshorisont.

Overbarenhed

Denne dimension beskriver, hvor tilbgjelige en kultur er til at kontrollere
ensker og impulser. Her scorer Danmark hejt hvilket betyder, at
danskere, generelt, er overbaerende; dvs. vi har en tendens til at give efter
for vores egne onsker og impulser i forhold til at nyde livet pa vores egne
preemisser. Danskere prioriterer fritidslivet og det at kunne disponere
over vores egen formue.

Hong Kong scorer lavt i denne dimension, hvilket betyder, at man er
tilbgjelige til at undertrykke egne ensker og impulser til fordel for
omgivelserne, man indretter sig og fokuserer mere pa andres
forventninger til en end pa det at opfylde egne behov.

At sikre sig en forstdelse for andre kulturer bliver stadig vigtigere i takt
med, at verden bliver mindre og samhandelen ogsa med fjernmarkederne
i Asien stiger. Her kan en indsigt i en kulturs kulturelle dimensioner give
vigtige finderpeg forud for f.eks. forhandlinger.

Det er to vigtige punkter at fa med i afslutningen af dette afsnit:

For det forste er det vigtigt at drage en samlet konklusion nar vi vurderer
alle dimensionerne, da de bade siger noget hver for sig men ogsa pa den
made de forskellige dimensioner influerer pa hinanden.

For det andet kan vi med fordel matrixe, hver af dimensionerne med
Schein, sdledes, at hver af dem har nogle udtryksformer (artefakter),
peger i retning af nogle antagne veerdier og normer og bygger pa nogle
grundleeggende antagelser som er vigtige for os at forsta

Hidtil har artiklen, for det meste, handlet om, hvad kultur er, men fra
dette afsnit og resten af artiklen er hovedtemaet organisationskultur, og
hvordan vi analyserer, handterer og pavirker den.

Hyvis vi skal se pa kultur som et organisatorisk feenomen, sa dukker der en
reekke faktorer op, som det er interessant at kigge pa, for at forsta, hvor
det er, f.eks. en ledelse skal saette ind, hvis den vil pavirke kulturen.

I fleeng vil her blive neevnt forskellige kulturelle lag og dimensioner uden,
at dette nedvendigvis kommenteres og det er her op til leeseren selv at
vurdere, hvor dybt elementet stikker.

Tidsopfattelsen er her et vaesentligt feenomen.
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Jeg har f.eks. arbejdet med buschaufferer, hvor tid er et altoverskyggende
feenomen, man hele tiden skal forholde sig til. Ikke komme for sent, for s&
nar kunden ikke det han skal, men en anden kunde vil gerne lige have at
jeg venter, fordi han er forsinket, samtidig skal min arbejdsgiver byde ind
pa offentlige udbud, hvor pris og dermed tid er afgerende parametre.

Omvendst er tid ikke et sa veesentligt et feenomen i min egen branche, hvor
det mere handler om indholdet i det jeg laver —jeg siger ikke, at min tid
ikke betyder noget, blot at jeg har en anden opfattelse af den end
buschaufferen.

Opfattelsen af kunden er et andet veesentligt feenomen.

Jeg oplever organisationer, hvor kunden er et og alt, og organisationer,
hvor det neermest virker som om kunden er til besveer. Der er ingen tvivl
om, at den made vi opfatter kunden pa, afspejler sig i vores sprog, vores
handlemenstre og vores rutiner og pa denne made bliver en integreret del
af vores kultur.

Opfattelsen af hinanden mellem forskellige organisatoriske lag, er endnu et
vaesentligt element.

Det er tydeligt, at der er organisationer, hvor alle kommer hinanden ved
og sa organisationer, hvor der opleves en markant hierarkisk opdeling
mellem "hgj” og “lav” som har en indflydelse pa, hvordan vi taler om og
med hinanden i organisationen og som der med ogsa har indflydelse pa
vores evne til at performe.

Tilsvarende er det af betydning om der er klare greenser mellem de
forskellige afdelinger eller om de er mindre. I min praksis oplever jeg begge
dele og kan se, hvilken betydning for samarbejdsklimaet dette har. Jeg har
saledes oplevet organisationer, hvor man brugte mere tid pa at bekaeempe
hinanden internt end pa at bekeempe sine konkurrenter, og kan ogsa se,
hvilken betydning dette kulturelle forhold har for organisationens
konkurrenceevne og evne til at performe i det hele taget.

De to ovenfor naevnte kulturelle elementer, bygger, til dels pa nogle
fordomme, dvs. grundleeggende, og i vid udstreekning ubevidste,
antagelser, der over tid er opbygget i organisationen, hvilket ogsa peger i
retning af, hvilket niveau vi skal arbejde pa, hvis vi gnsker at gore op med
hierarkier eller siloer i vores organisation.

Synet pa, hvad professionalisme er, er ogsa et vaesentligt udtryk for
organisationskulturen. Skal tingene veere 112 % i orden, som de siger hos
Toyota, eller er det ok, at sende fejlbehaeftede varer ud til kunden, eller er
deti orden at mode uforberedt op til et vigtigt mede? Sddanne ting er det
vigtigt at have for gje i kulturen, da meget naturligt star og falder med en
feelles opfattelse af, hvad det vil sige at gore sit arbejde ordentligt — i sidste
ende, hvilke veerdier vi arbejder ud fra.
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Jeg er tilhaenger af Etienne Wenger og Jean Lave’s hypotese om at det er
umuligt at adskille faglig leering fra den sociale integration pa
arbejdspladsen. Med deres begreb om situeret lering, som er baseret pa
faktiske observationer af optimale leeringsmiljoer i en reekke brancher,
peger de pa at faglig og social leering er en integreret helhed som ikke kan
skilles ad.

Derfor er det nedvendigt, at ledelsen har fokus pa bade den faglige
funktionalitet og den sociale integration i organisationen,

Jeg oplever, at mange organisationer er praeget af interne fordomme, hvor
vi, mere eller mindre, bogstaveligt, bekeemper hinanden pa tveers af
faglige og organisatoriske skel.

Dette feenomen er ogsa veesentligt at have fokus pa og handtere, hvis vi
gnsker, om ikke en total konform kultur, sa dog et vist feelles kulturelt
element.

Jeg plejer, nar jeg arbejder med en konkret organisations kultur at
underspge om den tilherernes organisation er preeget af en mandagskultur
eller en fredagskultur. For mange ar siden korte jeg pa en mellemstor dansk
produktionsvirksomhed et lederudviklingsforleb, som bl.a. bestod af
individuelle coachsamtaler med ledergruppen.

Jeg blev chokeret da jeg skulle have min forste samtale med deres
produktionschef, og pa hans opslagstavle kunne se et papir heenge, pa en
dominerende plads med teksten

Lige nu er der kortere tid

til fredag end lige for
Vi havde ikke mange samtaler, for den seddel var pillet ned!

Dette eksempel er et meget godt eksempel pa det jeg kalder for
fredagskulturen — et andet er de stadig mere omsiggribende
fredagsrundstykker — som et eller andet sted er med til at skabe en
holdning af at det handler om at komme gennem ugen, s& vi kan holde
weekend — weekenden er det endegyldige mal.

Hvad nu hvis vi i stedet for, nar vi gik pa weekend, sagde: "Bare det snart
var mandag”?

Og hvad nu hvis vi erstattede fredagsrundstykkerne med

mandagsrundstykker, hvor vi samtidig med, at vi spiste dem, satte fokus
pa vigtige mal, der skal nas i ugens lob?
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Et andet kulturelt feenomen pa arbejdspladsen er de kulturer, som mere
eller mindre knytter sig til forskellige faggrupper. Jeg teenker p4, at vi
f.eks. kan finde en funktionaerkultur pa den ene side, og pa den anden side
en lonarbejderkultur. Selvom faenomenet ikke er sa skarpt aftegnet som for
tyve ar siden, findes det stadig, og kan i vid udstreekning siges at vere
kendetegnet ved forskelle i de kulturmarkerer eller artefakter, som jeg
naevnte i sidste afsnit: Forskelligt sprog, pakleedning, rutiner,
handlemenstre osv.

Holdningsmeessigt er forskellen maske mest defineret ved den identitet
man leegger i sit job. Dvs. om vi i hoj grad identificerer os med vores
arbejde eller om arbejdet har en sekundeer betydning i denne henseende —
til dette herer givet ogsa den indstilling vi gar til arbejdet med.

I dag kommer vi ikke uden om, at mange organisationer ogsa har ansat
personer, der stammer fra andre etniske kulturer, med alt hvad dertil
herer af forskellige (mad)vaner, traditioner, veerdier osv.

Bemeerk i den forbindelse for evrigt, at religion og kultur er to forskellige
ting!

Den sterste udfordring jeg dog meder i praksis, er den som
ungdomskulturen, bringer ind pa arbejdspladsen: Her taler vi om, at
arbejdet har en sekundeer betydning, om at jeg gar pa arbejde for at
realisere mig selv, og kan jeg ikke det pa denne arbejdsplads, sa finder jeg
bare en ny — maske foler jeg mig ikke engang forpligtet til at forteelle min
arbejdsgiver, at jeg ikke kommer mere.

Vi taler meget om curlingbern, og det er denne generation som efter min
mening er den sterste praktisk udfordring i mange organisationer.

Det flere ars praksis har leert om integrering af denne gruppe i
organisationer har vist er, at vi ikke kan forvente at curlingbernene skal
tilpasse sig vores organisationer, vi er nedt til i vid udstraekning at tilpasse os
dem, hvis vi vil beholde dem. En sandhed jeg af erfaring ved er
angstprovokerende for mange ledere, men som ikke desto mindre er
sand.

Forud for f.eks. et strategi- eller kulturarbejde (der kan argumenteres for,
at de to ting altid ber heenge sammen) er det en god idé at analysere
organisationens kultur.

Jeg bruger selv en Denison kulturanalyse, da jeg synes den giver et godt

overblik over forskellige organisatoriske parametre, som efterfelgende
gor det klart, hvor der med fordel kan seettes ind.
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I det folgende vil jeg beskrive de parametre Denison undersoger.

Ifelge Denison bestar en kultur af nogle stabile og af nogle fleksible
elementer. Samtidig er dens fokus dels internt dels eksternt, hvilket giver
folgende matrix:

Fleksibel Stabiliserende

23 m-H=2=

> mm-w=m

Figur 4. Denison matrix

Intern/fleksibel

Her vurderes de involverende elementer dvs. for det forste, hvor
handlekraftige er medarbejderne; hvor gode er de til at treeffe beslutninger
pa egen hand og dermed ogsd, hvor god er ledelsen til at delegere
ansvaret ud i organisationen, sa alle kan yde deres bedste.

For det andet vurderes det i hvilken grad man er teamorienteret i
organisationen. Dette handler ikke blot om de enkelte teams og
afdelinger, men om man bredt i organisationen feler sig om én enhed, der
arbejde mod feelles mal, eller om der er elementer af siloteenkning.

For det tredje undersoges om det er en del af kulturen lobende at udvikle
medarbejderne.

Intern/stabiliserende
Her analyseres det, hvor konsistent, dvs. vedholdende i forhold til retning,
organisering, kommunikation osv. man er.

For det forste analyseres det om organisationen er kendetegnet ved nogle
kerneveerdier og en steerk identitetsfolelse eller om veerdierne, groft sagt,
blot er til pynt og de principper der arbejdes efter, varierer fra afdeling til
afdeling, fra leder til leder.
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For det andet analyseres det i hvilken grad man evner at opnéa konsensus,
her i betydningen om man evner at na til enighed om kritiske emner og
om man evner at sla bro mellem forskellige meninger.

Endelig analyseres det, hvor god man i organisationen er til at koordinere
og integrere beslutninger, dvs. hvor effektivt det tveergdende samarbejde i
organisationen er.

Ekstern/fleksibel
Her vurderes organisations tilpasningsevne, dvs. dens evne til at tilpasse
sig den verden den lever i.

For det forste analyseres organisationens forandringsevne. Det gores ved

at analysere dels om organisationen over hovedet er i stand til at forandre
sig og samtidig i hvilket tempo dette sker og om man ogsa er i stand til at
forudse eendringer i omgivelserne.

For det andet vurderes organisationens kundefokus og i hvor hej grad
organisationen er drevet af fokus pa kundetilfredshed.

Endelig vurderes det i hvor grad man i organisationen modtager,
oversatter og fortolker signaler fra omgivelserne for at skabe mulighed for
innovation, videndeling og kompetenceudvikling.

Ekstern/stabiliserende
Her vurderes det om organisationen har en klar mission, som er kendt af
alle.

For det forste analyseres det om organisationen har en klar strategisk
retning og hensigt og i hvor hej grad denne ogsa opleves ud i alle led af
organisationen.

For det andet analyseres det om organisationen har et klart ml og formail,
og dermed ogsa om de ansatte har noget, der hjeelper dem til at treeffe
valg pa egen hand i hverdagen.

Endelig analyseres det om organisationen har en klar vision, dvs. et
overordnet billede af en fremtidig ensketilstand — dette siger noget om
evnen til at engagere de ansatte i en retning som ogsa er
handlevejledende.
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Fleksibel Stabiliserende
|
N -
1 Involvering Konsistens
E Empowerment Kerneveerdier
R  Teamorientering Konsensus
N  Udvikling (personligt/fagligt) Koordinering og integration)
E - -
K Tilpasningsevne Mission
S Forandringsevne Strategisk retning og hensigt
T Kundefokus Mal 0g formal
E Organisatorisk leering Vision
R
N

Figur 5. Denison matrix med underomrader

Inden for hvert kvadrat opstilles en reekke sporgsmal, gerne 3 — 5 for hvert
underomrade, dvs. 9 — 15 spergsmal i hvert kvadrat. Besvarelsen af disse
holdes efterfolgende op mod andre méalinger som f.eks. interviews med
in- og eksterne noglepersoner, kunder, samarbejdspartnere osv. og kan
herefter danne basis for det efterfolgende arbejde med organisationens
kultur.

Helt grundleeggende kan vi veelge at se pa kulturforskelle pa to mader:
Som et problem, en svaghed eller som en styrke, et udviklingspotentiale.

Jeg mener, at det sidste synspunkt er det rette: Forskellighed gor steerk.

Hyvis vi er enige i dette synspunkt, s& ma vi ogsa veere enige i at det, for
ledelsen, handler om at udnytte forskellighederne sa de supplerer
hinanden og ikke bekeemper hinanden.

Skal dette opnas, ma det handle om at skabe accept og forstaelse, for
hvorfor vores kulturelle baggrund er som den er, hvorfor den kommer til
udtryk som den gor og hvilke elementer, der bidrager til, at vi nar de
organisatoriske mal — hermed ogsa sagt, at udfordringen i hegj grad er
kommunikativ og handler om at skabe dialog.

Med Schein’s isbjerg i baghovedet er det meget vigtigt, at vi erkender at
kulturarbejdet foregar pa tre forskellige niveauer, og ensker vi for
overskuelighedens skyld at benytte os af Hofstedes’ kulturelle
dimensioner, kan der med fordel opstilles en matrix, hvor vi for hvert
element definerer, hvor vi star nu og hvor vi gerne vil bevaege os hen, og
hvordan.
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Magt-
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gende
formod-
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Figur 6. Matrix mellem Schein og Hofstedes

Naturligvis kan Hofstedes” dimensionen udskiftes med et hvilket som
helst andet kulturelt element i modellen efter eget enske. F.eks. vil en
Denison kulturnanlyse ofte pege pa vigtige elementer som sa gores til
genstand for arbejdet.

Et andet godt og meget enkelt redskab til at fa dialog, hvor vi kommer
ned omkring antagne veerdier og underliggende antagelser, er skemaet
neden. F.eks. kan ansatte i de respektive afdelinger udfylde hver deres
skema, som sa gores til genstand for diskussion intent i afdelingen til en
begyndelse og herefter bredt mellem flere afdelinger, hvor niveauet for de
beskrevne elementer ogsa hele tiden udvides, og samtidig bade
selvforstdelsen og forstdelsen for hinanden.

e Veardier

e Holdninger
e Normer

e Fordomme

For pa den made at opna forstaelse for hinanden. Jeg oplever at dette
udgangspunkt ofte gor at vi kommer ind pa traditioner, maden at fejre
hejtider osv.

Figur 7. Veerktej til arbejde med kulturel selvforstaelse
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Skemaet kan sa videre danne baggrund for at forskellige afdelinger eller
arbejdsgrupper fremlaegger og diskuterer deres resultater indbyrdes.

Gradyvist vil vi finde ud af, hvori forskellighederne bestar og deres
arsager, men vi vil ogsa finde ud af at pa veesentlige omrader har vi meget
tilfeelles, og ikke mindst vil den sterre forstaelse for, hvorfor vi hver iseer
reagerer som Vi gar, styrke vores samarbejde i hverdagen.

Pa denne made far ledelsen ogsa et redskab, der gor den i stand til at
bruge de kulturelle forskelligheder og seertraek, som et middel til at skabe
gget momentum i organisationen: Jget forstdelse skaber oget
samheorighedsfelelse, som igen skaber oget lyst til og forstaelse for,
hvordan vi skaber gode resultater sammen, jeg oplever faktisk, at
indsigten i hinandens forskelligheder kan vaere med til at skabe mere
humor og glaede i hverdagen.

Igen er det veerd at understrege, at den bedste made at handtere
kulturforskelle pa ikke er at forsege at eliminere dem.

En anden made at handtere kulturforskelle pa er, naturligvis, at arbejde
med de forskellige kulturmarkerer. Det kan f.eks. vaere at skabe nogle
feelles rutiner eller ritualer, men det kan ogsa veere ved at skabe indsigt og
forstaelse for, hvorfor vi er forskellige pa nogle omrader.

Det er vigtigt at veere opmaeerksom pa om vi gnsker assimilation
(tilpasning til én bestemt kultur) eller akkommodation (hvor vi udnytter
forskelighederne til at skabe en feelles kultur).

Et andet omrade, der er vigtigt at fokusere pa er defineret ved begreberne
bonding og bridging.

Nar vi “bonder”, sa dyrker vi social omgang med dem, der ligner os selv
kulturelt. Nar vi “bridger”, sa dyrker vi social omgang med, bygger vi
bro, til nogen vi ikke umiddelbart ligner kulturelt.

Vi kan bl.a. se, hvordan de respektive arbejdsgrupper sidder sammen i
frokostpausen osv.

Skal vi bruge disse begreber til handtering af kulturelle forskelle pa
arbejdspladsen, sa skal vi inspirere til, at der bade foregar bonding og
bridging.

De fleste organisationer har et veerdiseet — underforstaet et seet af
principper for at vi arbejder sammen. Det er naturligt oplagt at bruge
dette til at handtere kulturforskellene, blot skal vi sikre os, for det forste,
at vi har et veerdisaet som er levende og give mening, og for det andet at
vi ikke kommer til at bruge det til at skabe konformitet.
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8. Afrunding

9. Mere viden

Artiklens forfatter

Handtering og pavirkning af organisationskultur

Jeg har i denne artikel givet en reekke bud pa, bade hvad kultur er og
hvordan kulturforskelle kan handteres.

Afslutningsvist, vil jeg papege, at det helt grundleeggende handler om, at
ledelsen i den pageeldende organisation treeffer en beslutning om, at lede
kulturforskellene i kulturen, beslutter i hvilken retning kulturen skal ledes
og derefter gor det konsekvent.

Samtidig er det vigtigt, at vi holder os for gje, at kultur er et treegt
element, preeget af dybtliggende og indgroede vaner og holdninger som
det er, sa tdlmodighed om noget ber praege udviklingen.

Der vil givet veere mange udfordringer i forbindelse med héndtering af
kulturforskelle, men jeg er med tiden blevet stadig mere overbevist om, at
mange af de udfordringer vi anskuer ud fra andre vinkler, i virkeligheden
er kulturelle, sa et fokus pa dette omrade, vil have stor betydning for
organisationens fremtidige udvikling og levedygtighed.

Wikipedia: http://da.wikipedia.org/wiki/Kultur

Om Joharis vindue lees: http://en.wikipedia.org/wiki/Johari_window
https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/

John Kotter: Ledelse af forandring. Peter Aschenfeldt 1999

Jean Lave & Etienne Wenger: Situeret leering. Hans Reitzel 2003

John MCAuley et. Al.: Organization Theory — Challenges and Perspectives.
Prentice Hal, 2007

Michael Jensen, Colea Consult.

Se handbogens forord for yderligere oplysninger om forfatteren.
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