Lennart Wittberg — ”Det sitter i vaggarna”

”Det sitter i vaggarna”

Kan man paverka organisationskulturen?

En organisations kultur har stor betydelse for hur framgangsrik den blir.
Kulturen uppstar genom organisationens erfarenheter och gemensamma
berattelser. Men den kan ocksa paverkas genom aktivt och uthalligt
arbete. Det kraver insikt i organisationen om hur man ar och hur man vill
vara, det forutsatter en i grunden positiv manniskosyn och det kraver att
det man sager hanger ihop med det man gor. Det blir ofta ett val mellan
att gora det enkla och felaktiga eller det ratta och svara.
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Vad ar organisationskultur?

| alla organisationer finns det, ofta outtalade, normer och varderingar om hur man bor
gora, tycka och sdga. Nyanstallda kan redan efter ett par veckor ha anammat dessa
normer och varderingar och de kan kdnnas helt naturliga och sjalvklara eftersom ”alla
andra” tillampar dem. Férandringar kan vara svara att genomfora om de star i strid
mot dessa normer och varderingar.

Normer och varderingar utgor det jag kallar for organisationskultur. En kultur som kan
ha utvecklats under lang tid och som bygger pa organisationens historia och kollektiva
minnen uttryckta i gemensamma berattelser och myter. Kulturen paverkar det som
gors samtidigt som det som gors paverkar kulturen. En kultur uppstar vare sig man vill
eller inte och den forandras i takt med att organisationens erfarenheter andras.

Vi manniskor ar sociala varelser som ar fantastiskt duktiga pa att, ofta helt omedvetet,
tolka och forsta de sociala normer som géller i ett visst sammanhang. Om vi vill vara till
lags och passa in anpassar vi vart beteende efter dessa normer. Vi borjar omarkligt

gora som alla andra, oavsett den officiella styrningen, eftersom ”det sitter i vaggarna”.

Det ar forstas onskvart att organisationens kultur ligger i linje med det som
organisationen sager sig sta for. Men sa ar inte alltid fallet.

Jag har sett exempel pa organisationer dar man tapetserat vaggarna med affischer
som stolt uttalar organisationens fina vardeord men dar syftet endast har varit att visa
for uppdragsgivare och andra externa intressenter att man ar en framat organisation
som foljer med sin tid. Inget har dndrats internt. Foljden blir att nastan alla i
organisationen ignorerar de fina orden eftersom man vet att de inte ska tas pa allvar.
Detta leder i sin tur till en organisatorisk kognitiv dissonans. Man sager en sak och gor
nagot annat. Det skapar forvirring, gor organisationen mer svarstyrd och gor att
medarbetare tappar engagemang och arbetsgladje.

Det ar valdigt enkelt att besluta om nya vardeord, om nya styrmodeller eller om andra
strukturer i organisationen. Men det betyder inte att kulturen automatiskt dndras pa
onskvart satt. Vill man dndra pa kulturen kravs ett systematiskt och uthalligt arbete
under lang tid.
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Kultur trumfar struktur

Alla som har spelat kort vet att dven en tvaa i trumffargen ar hégre an ett ess i nagon
annan farg. Pa samma satt har formella strukturer ingen chans mot en tydlig kultur.
Anda sker det mesta férandringsarbetet endast genom att férandra strukturer i form
av andrade organisationsstrukturer, styrstrukturer eller strukturer i form av verktyg
och metoder. Pa ytan kan en anpassning till forandringarna forefalla ske men i
verkligheten andras oftast mycket lite.

Skalet till att man garna forandrar strukturer ar forstas att det ar mycket lattare an att
andra pa kulturen. Strukturer ar synliga, férandringar av dessa syns och man kan visa
att man gjort nagot. Kulturen syns inte och anstrangningar for att forandra kulturen
visar sig inte omedelbart i tydliga effekter.

Men dnda ar det kulturférandringar som kan leda till de storsta verkliga férandringarna
och de storsta forbattringarna. En god och sund organisationskultur kan hantera
bristfalliga strukturer men utmarkta strukturer i en dalig organisationskultur férmar
gora mycket lite. Valet star darfor ofta mellan att gora det som ar enkelt och fel eller
det som &ar ratt och svart. Dessa val behéver man gora tydliga och explicita. Det ar fullt
manskligt att foredra att géra nagot som ar enkelt och som pa ytan ser framgangsrikt
ut (till exempel infora en ny metod eller modell) jamfort med att gbra nagot svart som
kan se ut som ett misslyckande darfér att mycket lite till en borjan verkar handa (till
exempel arbeta med normer och varderingar). Dessutom kan det svara latt leda till ett
faktiskt misslyckande (darfor att det ar just svart).

Att arbeta med kulturen maste alltsa vara ett medvetet val, att med 6ppna 6gon ata
sig gbra ndgot svart som tar l&ng tid och som kraver hart arbete. Ar man inte beredd
pa detta kan det vara battre att [ata bli.

Vill man férandra kulturen handlar det om att arbeta aktivt bade med kulturen och
strukturerna sa att de inte motverkar varandra.

Nagra enkla utgangspunkter

En bra borjan kan vara att ta reda pa hur organisationen ser pa sig sjalv, alltsa hur man

upplever den egna kulturen. Samtidigt bor man ta reda pa hur andra ser pa
organisationen, alltsa hur kunder och andra intressenter upplever kulturen.
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Dessa tva bilder bor man sedan jamfora med hur man vill vara. Det ar vanligt att man
far tre olika bilder: 1) hur man upplever sig sjalv, 2) hur andra upplever en och 3) hur
man vill vara. Ambitionen ar att dessa tre ska 6verlappa varandra sa langt det ar
mojligt men for att veta mer konkret vad man bor géra behdver man ta reda pa hur de
skiljer sig at.

Det kan ocksa vara sa att man behover fundera igenom igen hur man vill vara. Det far
inte endast handla om snygga vardeord som later bra, de maste passa organisationens
uppdrag och syfte samt vara mojliga att uppna.

Nasta utgangspunkt handlar om att utga fran manniskan. Det ar manniskor som skapar
kulturen och det &r manniskor som maste férandra den. En organisation bor ses som
ett ekosystem snarare d@n en maskin. Givet att man utgar fran manniskor blir det viktigt
att anpassa organisation och strukturer efter manniskor, inte det omvanda.
Utgangspunkten bor helt enkelt vara att det i normalfallet inte ar nagot fel pa oss
manniskor.

De flesta manniskor ar snalla och trevlig och vill val. De vill géra ett bra arbete
eftersom det i sig sjalv ger en tillfredsstallelse. Att forandra en organisationskultur
handlar mindre om att férandra manniskor och mer om att forandra férutsattningar sa
att manniskor i storre utstrackning kan fa vara sig sjalva.

Om man utgar fran att manniskor ar lata och oérliga och darfor behandlar dem
darefter, till exempel med omfattande styrning och kontroll, kommer konsekvensen bli
att manniskor i stérre omfattning kommer att férsoka undkomma styrningen och
kontrollen. De kommer att bete sig pa ett satt som upplevs som att de ar lata och
odrliga. Om man omvant behandlar manniskor med valvilja och visar tillit kommer
manniskor i storre omfattning att atergadlda detta genom att agera valvilligt och
tillitsfullt. Den manniskosyn som anvands for att skapa olika typer av strukturer blir
delvis sjalvuppfyllande.

En annan utgangspunkt handlar om att minska den organisatoriska kognitiva
dissonansen. Det betyder att det man séger ska ligga i linje med det man gor. Det gar
inte att prata om hogt i tak och kundorientering om man i praktiken straffar den som
vagar sdga sin mening och pratar illa om kunderna pa fikarasterna. Det handlar helt
enkelt om att skapa nya berattelser, garna sddana som bygger pa verkliga handelser.
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Har behover ledningen ga fore och visa genom exempel. Vill man att organisationen
ska vara modig och utvecklingsinriktad behéver man visa och demonstrera detta
tydligt genom konkreta exempel, men ocksa agera konsekvent och uthalligt i enlighet
med de 6nskvarda varderingarna.

Att forandra kulturen tar tid och kommer aldrig att bli fardigt. Man kan forsoka
paverka mer eller mindre 6ver tid men en god organisationskultur kraver ett I6pande
och aktivt arbete. Det kan handla om att lyfta fram goda exempel, forstarka vissa
beréattelser eller helt enkelt om att ge manniskor rad och tips om hur de ska agera, till
exempel nar det gadller samarbete eller konflikthantering.

”\/i ska se over vara rutiner”

Det ar inte helt ovanligt att féretradare for myndigheter, kommuner och dven foretag
star i media och sadger ”vi ska se Over vara rutiner” nar uppenbara fel eller brister
upptackts. Det kan rora sig om sjuka och gamla som inte fatt den vard de skulle ha
eller misstanke om mutor. Att prata om rutinerna har blivit sa vanligt och accepterat
att dven journalister numera brukar fraga “kommer ni att se 6ver rutinerna?”

Det bygger pa en instrumentell syn som sdger att om manniskor i en organisation har
agerat felaktigt beror det troligen pa bristfalliga instruktioner. P4 samma satt som en
dator gor fel darfor att programkoden ar felskriven. Men méanniskor ar inga datorer,
manniskor kan, och bor férvantas, tanka sjalva samt ta ansvar. Det ar har kulturen blir
avgorande.

Alla organisationer gér ndgon gang fel, misstag sker och brister finns. Aven om man
genom framgangsrikt arbete kan minimera misstagen kommer de anda att ske forr
eller senare. Fragan ar darfoér hur organisationen reagerar nar man blir
uppmarksammad pa fel och brister. Tar man tag i problemen och férsoker reparera
eventuella brister utan att vanta pa nya instruktioner och utan att vianta pa en
utredning som talar om vems fel det var? Finns det ett medvetet arbete som gynnar en
kultur som uppmuntrar till initiativtagande och ansvarstagande eller forlitar man sig
helt pa strukturerna? Aven det senare, att behandla ménniskor som robotar genom att
helt forlita sig pa regelstyrning, skapar ocksa en viss kultur. En kultur som géder radsla
och avstandstagande fran ansvar.

© Cogltem AB www.cogitem.se 5



Lennart Wittberg — ”Det sitter i vaggarna”

"Vi ska se dver vara rutiner” ar en varningssignal. | en kultur dar manniskor
uppmuntras att ta ansvar och ar engagerade i det de gor ar ett sddant svar inte ens
mojligt.

Slutsatser

En organisations kultur ar inget statiskt som nagon har skapat. Kulturen uppstar och
forandras hela tiden utifran gemensamma erfarenheter och den interna interaktionen.
Kulturen gar att paverka om man forstar detta och ser organisationen som ett
komplext ekosystem bestaende av intelligenta aktérer. Man kan bidra till en god och
positiv kultur genom att arbeta med manniskor utifran hur de faktiskt ar.

Kulturen sitter inte i vaggarna, den sitter i manniskorna. Manniskor paverkas dock av
sin miljo och andra forutsattningar. Att forsoka med att byta ut alla manniskor utan att
andra pa nagonting annat kommer darfor inte att fungera. Det handlar om att skapa
en sadan miljo och sadana férutsattningar som pa basta satt lockar fram den kultur
man vill ha. Ratt utformade strukturer kan bidra till detta. Kulturférandringar kan alltsa
inte beordras fram, det ar mycket svarare och enklare an sa.

Har du synpunkter, kommentarer eller fragor? Kontakta gdrna:
lennart.wittberg@cogitem.se
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