9 MILLIONER
GODE GRUNDE

+ BONUS TIL AT ARBEJDE MED
ORGANISATIONSKULTUR

Thobias Laustsen, Stifter af Oplyst Lederskab

Hvert eneste ar koster usund organi-
sationskultur virksomheder millioner
af kroner. Sa hvorfor bruges der ikke
flere ressourcer pa at transformere
den usunde organisationskultur til
en sund?

[ stedet bruger virksomheder generelt
enorme belgb pa strategiudvikling, kri-
sehandtering, uddannelse af ledere og
medarbejdere, optimering af proces-
ser, méalinger af KP'er osv.

Alt sammen tiltag som hver for sig
kan veere gode — men tiltag der sjeel-
dent virker pa den lange bane, hvis de
implementeres i en organisation, der
har en usund kultur.

”Culture eats strategy for breakfast”, som
Peter Drucker s3 rigtigt skriver.

Problemet med organisationers kultur
er, at kultur opstar over tid - helt fra
organisationens speaede start og til
dags dato.

Derfor er det sveert.... Ja nsermest

umuligt at kende de dybere lag af or-
ganisationens kultur. De dybere lag er
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de lag, som Edgar H. Schein kalder for
de grundleeggende antagelser.

Jeg har videreudviklet Edgar H.
Scheins model om den lagdelte kultur.
Det har jeg gjort for at tydeligggre,
hvordan de grundleggende antagelser
i en organisation dannes over tid, og
hvor stor kraften fra "den made tinge-
ne i virkeligheden bliver gjort pd” er.

Som du kan se af modellen, er de
grundleeggende antagelser ubevidste,
uhéandgribelige og usynlige for alle i
organisationen. P4 samme made som
det geelder for "havstrgmmene” i ha-
vet. Altid uforudsigelige.

Man kan sige, at strategiudviklingen,
uddannelsen osv. er ligesom "vinde-
ne”. Det vil sige, at de bliver den méde,
I gerne vil have tingene gjort pa. Hvis
organisationen er meget heldig, kan
de lykkes med at fa "vindene” og "hav-
strgmmene” til at veere i overensstem-
melse med hinanden - og dermed ska-
be positiv forandring i organisations-
kulturen.

MEN det er fgrst nar organisationen
kender organisationens indre liv i form

af kulturen, at tiltagene for alvor kan
medfgre succes pa den lange bane.

KAN MAN MALE DEN USYNLIGE 0G
UHANDGRIBELIGE
ORGANISATIONSKULTUR?

Svaret er JA.

Med en kulturanalyse er du i stand til
at ggre den uhandgribelige organisati-
onskultur handgribelig.

Kulturanalysen er i stand til at méle,
analysere og kortleegge kulturen i
teams og i organisationer, lige sa ngj-
agtigt, som du maler ethvert andet
nggletal.

OG nar du kan male noget, sa kan du
g@re noget ved det.

Jeg vil i resten af denne artikel ga ud
fra den kulturanalyse, som jeg er ud-
dannet i. En kulturanalyse som tager
afseet i de egentlige veerdier, der til en-
hver tid lever i organisationen.

Det er fuldsteendig essentielt at bruge

netop veerdier som grundlag for kul-
turanalysen.
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Det handgribelige

og synlige er
ligesom

Det uhandgribelige
og usynlige er
ligesom

)

Jeevnfgr Scheins model om den lagdel-
te kultur, virker veerdierne nemlig som
bindeled mellem det handgribelige og
synlige = vindene og det uhandgribeli-
ge og usynlige = havstrgmmene.

Vi kan med andre ord bruge veerdierne
til at kortlaegge sammenhaenge og for-
skelle mellem den made organisatio-
nen siger tingene bliver gjort pa - OG
den made tingene i virkeligheden bli-
ver gjort pa.

Jeg vil gennem en virkelighedstro
CASE vise dig, hvordan du ved hjzelp
af kulturanalysens resultat effektivt
kan transformere en usund kultur til
en sund kultur i virksomheden.

HER ER HISTORIEN OM PERFECT IT
CASEN Perfect IT er en fiktiv historie
om en IT-virksomhed, der har speciali-
seret sigi at lave intranet lgsninger til
organisationer. Perfect IT er inde i en
naermest eksplosiv vaekst og minder
pa mange mader rigtig meget om an-
dre danske IT-virksomheder.

Perfect IT har i forbindelse med den
eksplosive veekst oplevet store udfor-
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Den made vi siger
tingene bliver gjort pa

Den made tingene i
virkeligheden bliver gjort pa

ikke er i overensstemmelse med hinanden, vinder stremmene.
Det pavirker engagement, performance og organisatorisk effektivitet

dringer pa de "indre linjer". De er sim-
pelthen ved at vokse sig ihjel.

Alarmklokkerne ringer overalt og le-
dergruppen beslutter sig for at under-
sgge, hvad der er pa spil.

Derfor har de valgt at fa lavet en kul-
turanalyse for at finde frem til, hvor
galt det star til med organisationskul-
turen.

I den forbindelse finder fglgende sam-
tale mellem CEO'en og undertegnede
sted.

DET STORE CHOK

"Kr. 4.968.200 for at veere helt ngjagtig",
udbrgd CEO'en for Perfect IT, samtidig
med at hans stemme var lige ved at
knaekke over af fortvivlelse. "Siger du
at silomentalitet, manglende kommunika-
tion og kortsigtet fokus koster os neesten 5
mio. kr. om dret.................?2?"

Som konsulent kiggede jeg medfglen-
de pa ham. Jeg havde set det samme
blik for hos andre direktgrer i det gje-
blik det gar op for dem, HVOR meget
usund kultur koster.

OG jeg vidste, at det nzeste jeg ville si-
ge, ville fa hans fortvivlelse til at blive
endnu stgrre.

Jeg sank en klump i halsen og sagde sa.

"De 5 millioner er kun reelle Ignudgifter.
Hertil skal du leegge":

¢ Tabt indtjening/omsazetning

e Tabte muligheder for at udvikle
organisationen, produkter, service-
ydelser og de ansatte

e Tabte muligheder for at fa flere
kunder og knytte eksisterende kun-
der teettere pa = mersalg

¢ Omkostninger ved flere og stgrre fejl
begdet internt i organisationen og
eksternt overfor kunderne

¢ Mere stress, stgrre sygefraveer og
stgrre personaleomssetning

e Etc. Etc.

Begrebet store pupiller............ fik en
helt ny betydning.

"Jamen, kan vi da ikke g@re noget ved
det, spurgte han meget indtrengende."

Jeg lyste op i et keempe smil.
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De 7 organisatoriske bevidsthedniveauer

v

Sta i tjeneste
Gore en forskel
Indre sammen-

haengskraft

Overlevelse

Positive veerdier / Mulige usunde vaerdier

At sta i tjeneste for menneskeheden og
Social ansvarlighed, fremtidige generati
perspektiv, etik, medfolelse, ydmyghed

At opbygge et organisatorisk fallesskab
Faelles veerdier, vision, engagement, integritet, ti
kreativitet, abenhed, gennemsigtighed, autencit

-

Strategiske alliancer og partnerskaber

Miljomaessig bevidsthed, involvering i Iokalsa-

medarbejder tilfredsstillelse, coaching / ment

Kontinuerlig fornyelse og leering
Ansvarlighed, tilpasningsevne, bemyndigelse, selvsteendig-
gorelse, teamwork, malrettethed, personlig veekst

High Performance
Systemer, processer, kvalitet, best practices,
stolthed over praesentationer. Bureaukrati, selvtilfredshed

At hore til
Loyalitet, aben kommunikation, kundetilfredshed, venskab.
Manipulation, skyld

Bevidstheds niveau

9 "Jo, det kan du tro I kan, svarede jeg oplgf-

tet. Du er faktisk allerede i gang!!"
Han kiggede undrende pa mig???

"Som du ved, har Perfect IT jo allerede fdet
lavet en kulturanalyse. Det er derfor, at vi
har kunnet beregne, omfanget af den
usunde kultur."

“Lad mig forklare, hvordan det virker”
tilfgjede jeg.

DE 7 ORGANISATORISKE
BEVIDSTHEDSNIVEAUER
Kulturanalysen er forankret i organi-
sationens 7 bevidsthedsniveauer. Mo-
dellen "De 7 organisatoriske bevidst-
hedsniveauer” er lavet af Richard Bar-
rett, grundleegger og formand for Bar-
rett Values Centre.

Alle organisationer vokser og udvikler
sig bevidsthedsmzessigt pa syv for-
skellige veldefinerede niveauer.

Hvert bevidsthedsniveau har fokus pa
eet bestemt eksistentielt behov, der er
feelles for den menneskelige, sével
som den organisatoriske udvikling.
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De 7 niveauer til udvikling og veekst i
bevidstheden hos en organisation kan
du se i modellen herunder. Modellen
skal leeses nedefra og op.

EN KORT BESKRIVELSE AF DE 7
BEVIDSTHEDSNIVEAUER

Bevidsthedsniveau 1 - overlevelse:

P4 1. bevidsthedsniveau opbygges et
miljg med fokus pa gkonomisk stabili-
tet, et godt afkast til aktionaererne og
et trygt og komfortabelt miljg for de
ansattes sundhed, tryghed og velfzerd.

Der er ogsa fokus pa reduktion af
overdreven kontrol, korruption, gra-
dighed, job-usikkerhed og udnyttelse
af andre, som alle er eksempler pa
muligt usunde veerdier pa 1. bevidst-
hedsniveau.

Det vil sige veerdier, som lever i orga-
nisationen og som medfgrer usund
kultur.

Bevidsthedsniveau 2 - relationer:

P4 2. bevidsthedsniveau opbygges har-
moniske relationer, der skaber en fg-
lelse af at hgre til og skaber loyalitet

@konomisk stabilitet

Investorernes vaerdi, organisatorisk veekst, m
sundhed / helbred, sikkerhed.

Kontrol, korruption, gradighed, jobusikkerhed

hos medarbejdere. Omsorg og forbin-
delse mellem organisationen og dens
kunder - der medfgrer god kundeser-
vice er ogsa vigtige parametre.

Der er ogsa fokus pa reduktion af mu-
ligt usunde veerdier i form af intern
konkurrence, manipulation, skyld, osv.

Bevidsthedsniveau 3 - Ego/Selvvaerd:
P4 3. bevidsthedsniveau handler det
om at optimere. Der skabes en for-
nemmelse af stolthed i organisationen
ved at oprette best-practise, procedu-
rer, systemer, processer og strukturer
der skaber orden og giver High-perfor-
mance i organisationen.

Der er ogsa fokus pa reduktionen af de
muligt usunde veerdier i form af bureau-
krati, hierarki, siloteenkning, overdre-
vent brug af magt og status, forvirring,
for hgj selvtilfredshed og arrogance.

Bevidsthedsniveau 4 - Transformation:
Dette er en organisation, som aktivt
videndeler, kontinuerligt fornyer sig og
er innovativ. Organisationen er sa god
til at tilpasse sig og have en robusthed,
der ggr den klarer sig igennem selv de
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héardeste tider. De ansatte fgler, at der
bliver lyttet meget til dem og de fun-
gerer meget selvorganiserede.

Der er fokus pa den personlige veekst
og udvikling hos alle ansatte. Det er ok
at lave fejltagelser.

Bevidsthedsniveau 5

- Indre sammenhaengskraft:

De ansatte samles om og fgler sig in-
spireret af organisationens mission,
vision og veerdier. Der er en meget hgj
grad af tillid og en dyb fglelse af for-
mal og et steerkt feellesskab.

Det skaber engagement og autenticitet
og friseetter entusiasme, kreativitet og
passion.

Bevidsthedsniveau 6

- Ggre en forskel:

Pa niveau 6 opbygges der gensidigt
gavnlige alliancer og co-creation
med andre organisationer og lokal-
samfundet.

Her er der et steerkt samarbejdsorien-
teret miljp hos bade de ansatte, kun-
derne, leverandgrer og lokalsamfundet
alle arbejder mod win-win situationer
for alle involverede parter.

Lederne forsgger at ggre en beeredyg-
tig forskel bade indenfor og udenfor
organisationen.

Bevidsthedsniveau 7 - Std i tjeneste:
For denne organisation handler etik
om virkeligt at ggre det, der fgles rig-
tigt fra den dybeste del af organisatio-
nens formal - eller hjerte.

De ansatte ved, at de ved at ggre deres
arbejde - star i tjeneste for samfundet,
menneskeheden, kloden og fremtidige
generationer.

SADAN FUNGERER KULTURANALYSEN
De 7 organisatoriske bevidsthedsni-
veauer danner fundamentet for gen-
nemfgrsel af kulturanalysen.

P4 forhand er en stor meengde af veer-
dier kategoriseret pa de 7 bevidstheds-
niveauer. Det er denne "kasse med
veerdier”, som den enkelte ansatte i
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Bevidstheds niveau

organisationen kan veelge imellem,
nar de svarer pa analysen.

Pa den made, far organisationen et

ngjagtigt overblik over:

e Hvilke veerdier der reelt "lever” i
organisationen

¢ Hvordan veerdierne er fordelt pa de
7 bevidsthedsniveauer = hvor skal
der seettes ind

¢ Graden af usund kultur fordelt pa de
potentielt begreensende veerdier
S& hvad er det for spgrgsmal jeg stil-
ler nar mennesker besvarer en kul-
turanalyse?

Det er ret simpelt, for der er faktisk
kun 3 spgrgsmal, der skal besvares

1.Personlige veerdier - Veelg 10 veerdi-
er, som du mener bedst giver udtryk
for hvem
du er personligt lige nu, og hvad der
er vigtigt for dig - og ikke den du gn-
sker at veere.

2.Nuvzerende organisatoriske
vaerdier - Veelg de 10 veerdier, som
du mener bedst beskriver
organisationens nuveerende kultur

og maden i fungerer pa, pa godt og
skidt.

3.@nskede organisatoriske veerdier
- Veelg de 10 veerdier, som du mener
bedst beskriver den optimalt
gnskede fremtidige kultur i organi-
sationen og den made, hvorpa I kan
fungere pa allerbedste made.

Selvom spgrgsmalene er simple, giver
svarene pa dem adgang til et hav af
vigtige data og informationer om,
hvordan organisationen fungerer pa
godt og skidt, og hvordan der kan ar-
bejdes succesfuldt med at optimere
kulturen og resultaterne i organisatio-
nen.

TILBAGE TIL KULTURANALYSEN HOS
PERFECTIT

”"De 7 bevidsthedsniveauer giver meget
mening. Jeg far allerede en fornemmelse af,
pa hvilke niveauer den usunde kultur lig-
ger”, sagde CEO’en.

“Jeg er sikker pd, at du har ret, men lad os

starte med at kigge pd, hvordan de ansat-
te ser den nuverende kultur”, svarede jeg
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p 10 vaerdier

kommunikation (L)
Personlig vaekst
Kortsigtet fokus (L)
Produktivitet
Organisatorisk

Produktivitet
Silo mentalitet (L)

10. Anerkendelse



) - og viste ham oversigten over top 10
veerdier i Perfect IT’s nuveerende kultur.

”Som du kan se ligger 8 ud af top 10 vcer-
dierne pa de nederste 3 bevidsthedsni-
veauer. Det vil sige, at I som organisation
har meget fokus pa jer selv — og ikke sa
meget pa verden omkring jer.

Det manglende fokus pa specielt niveau 4
og niveau 5, som handler om kontinuerlig
leering og feelles retning, medfgrer mang-
lende fleksibilitet, nar der kommer udefra-
kommende forandringer og trusler — og det
G@ZR DER”

"Som du ogsa kan se, udger 3 af top 10
veerdierne en potentiel risiko for, at I
har elementer af usund kultur - det
drejer sig om Kortsigtet fokus - mangel
pa kommunikation og silomentalitet".

“Jamen, hvordan ved du at kortsigtet fo-
kus — mangel pa kommunikation og silo-
mentalitet koster os 5 millioner om dret?”,
udbryder CEO’en.

Jeg svarede, "det ved jeg fra den Work-
shop, som vi lavede pd baggrund af kul-
turanalysens resultat. En workshop, hvor
alle ansatte var med til at beskrive HVOR-
DAN kortsigtet fokus mm. kommer til ud-
tryk hos Perfect IT og HVOR MANGE
mandetimer de koster de enkelte ansatte
og den enkelte afdeling. Det kan jeg sd
gange med de lgnudgifter, du har i dit
regnskab”.

“Her er, hvad dine ansatte sagde om —
mangel pd kommunikation”, sagde jeg til
CEOQ’en.

”Dine ansatte var pd workshoppen enige
om, at definitionen pa — mangel pa kom-
munikation lyder sdadan her:

Det virker som om at tid er penge, og
derfor bliver der ikke brugt tid pa at
kommunikere med hinanden.

Det geelder bade kommunikation vedrg-
rende faglige og kundemeessige aspek-
ter, men det gelder i ligesa hgj grad i
forhold til intern ngdvendig kommuni-
kation.
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Mangel pa kommunikation giver sig ud-
slag bade top-down, buttom-up og imel-
lem de ansatte i de enkelte afdelinger”.

Da jeg bad om eksempler, der kunne
underbygge definitionen, svarede de
fglgende:

e Flere har mattet leese i avisen, at
Perfect-IT agter at flytte dele af pro-
grammeringen til udlandet

e Seelgere kommunikerer ikke med
konsulenterne og vice versa

e Programmgrerne igangseetter tests
uden at give besked til konsulenter
og helpdesk

"Det er jo skreemmende, huor meget den
usunde organisationskultur koster Perfect
IT og ikke kun gkonomisk. Der opstar jo
masser af gnidninger og konflikter i kgl-
vandet pa kortsigtet fokus — mangel pa
kommunikation og silomentalitet.

Organisationskulturen er jo langt vigtigere
og langt mere kompleks end jeg nogensin-
de fgr havde teenkt."

"Ja, du kan vel godt sige, at organisations-
kulturen er maskinrummet, nar det kom-
mer til at performe succesfuldt"....sagde
han efterteenksomt.

SADAN KAN DU ARBEJDE MED AT
ELIMINERE USUND KULTUR

Jeg noterede mig, at farven i CEO'ens
kinder langsomt var ved at vende til-
bage. "HVAD sd nu?", sagde han
sagte..."hvordan vil du arbejde med de
usunde elementer i vores kultur?"

Jeg svarede sikkert og bestemt....... "Ta,
ser du, jeg vil anbefale Jer at starte der,
hvor det gor mest ondt. Nemlig i form af
direkte tiltag for at komme silomentalite-
ten, den manglende kommunikation og det
kortsigtede fokus til livs.”

Jeg fortsatte.............. "Kulturen i en orga-
nisation forteeller noget om, hvorfor I ggr,
som I gar.

Derfor er du ngdt til at arbejde helhedsori-
enteret for at lykkes med at transformere

den usunde kultur til en sund kultur.

Ndr Oplyst Lederskab arbejder med orga-
nisationskultur, starter jeg ofte med leder-
ne som "kultur-beerere", fordi I er de pri-
meere beslutningstagere/rollemodeller 1
forhold til, hvorfor I hos Perfect IT gar som
I gar.

Nuvcerende lederes indflydelse pa kulturen
kommer primeert til udtryk i form af jeres
personlige vcerdier, overbevisninger, hold-
ninger og handlinger.

Tidligere lederes indflydelse pa kulturen
kommer til udtryk i form af den arv, de
har efterladt i form af organisationens sy-
stemer, strukturer, processer, politikker og
procedurer = PLEJER.

CEO'en udtrykte efterteenksomt... "sd
det vil sige, at du bade arbejder med leder-
ne som "kulturbeerere", samtidig med at
du arbejder med den usunde kultur? Og
det er altsd ikke nok, bare at kigge pa
kortsigtet fokus, mangel pa kommunikati-
on og silomentalitet?”

Jeg nikkede ivrigt..... ”"Du har fuldstcen-
dig ret, og bare rolig, jeg skal nok sta for
langt stgrstedelen af de tiltag, der skal im-
plementeres, for at fixe den usunde kul-
tur”

"Pyyyyh", sagde CEO'en, ”jeg troede lige
at vi skulle arbejde med kulturen samtidig
med at vi er ved at veelte i daglig drift.”

"Nej, nej" forsikrede jeg ham, "jeg skal
nok klare det meste for dig!! Jeg sgrger for
at implementere den nye sunde kultur i
projekter, I allerede har besluttet jer for at
gennemfgre".

“Lad mig give et eksempel pd, hvordan I
f.eks. kan arbejde med den manglende
kommunikation”:

1. Fgrst sikrer I jer, at ledergruppen
giver enslydende informationer om
samtlige vigtige beslutninger I treef-
fer. Det kan ggres ved, at der afseettes
tid pa ledermgder til feedback efter
mgdet. Pa den made kan I indbyrdes
afstemme, hvad og hvordan der in-
formeres om trufne beslutninger.
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2. Derneest implementerer I en feed-
backkultur mellem de enkelte afde-
linger. Feedbackkulturen skal sikre
storre forstdelse for afdelingernes
forskellige funktioner og roller i for-
hold til jeres kunder. Feedbacken
skal ogsa sikre kontinuerlig leering
og optimering af samarbejdet pa
tveers af afdelingerne.

3. Samtidig implementerer I en kom-
munikationsstrategi, som skal sikre
at kommunikationen mellem afde-
lingerne og internt i afdelingerne
optimeres. Pa den made vil bade de
ansatte og kunden opleve Perfect IT
som en virksomhed, der fungerer
som én enhed.

4. Til sidst indfgres en ”jobrotations-
ordning” for at de ansatte far forsta-
else for de udfordringer og arbejds-
opgaver andre afdelinger star med,
og hvilke greenseflader der er imel-
lem de forskellige afdelinger.

”Pa samme made kan der indfgres tiltag,
der kan eliminere det kortsigtede fokus og
silomentaliteten”, sluttede jeg.

"JA TAK, det vil jeg gerne have din hjeelp
til", udbrgd CEO'en meget hurtigt.

+ BONUS

“Inden vi slutter samtalen, lovede jeg dig
kort at beskrive noget af den bonus, du far
ved at gennemfgre kulturanalysen”, sagde

Jeg.

”Ja, det er rigtigt. Det havde jeg neesten
glemt”, udbrgd CEO’en.

Indtil nu har vi koncentreret os om
den del af kulturanalysen, der hand-
ler om den nuvzerende organisations-
kultur, men analysen viser meget
mere.

De 3 sgjler i form af personlige veerdier
- den nuveerende kultur - og den frem-
tidige gnskede kultur far kulturanaly-
sen til at fungere som et fintmasket
net, der indfanger en meengde forskel-
lige aspekter af kulturen i en virksom-
hed. Udover den usunde kultur giver
analysen et detaljeret billede af:
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¢ Hvilke personlige veerdier de ansatte
har ogi hvor hgj grad, de oplever at
de kan tage de personlige veerdier
"med pa arbejde”

Hvordan der kan skabes stgrre sam-
menhzeng mellem de ansattes per-
sonlige veerdier og organisationens
veerdier

Hvordan de ansatte gerne vil have,
at den gnskede fremtidige organisa-
tionskultur skal se ud

e Hvad der skal forandres i virksom-
heden for at komme fra den nuvee-
rende kultur til en gnsket fremtidig
kultur

"Sa hvis du gnsker det, giver kulturanaly-
sen dig allerede et "Roadmap" til at gad i
den retning, der er ngdvendig for at na je-
res vision og gad i en feelles retning.", sag-
de jeg.

CEO’en for Perfect IT sluttede vores
samtale med glimt og hab i gjnene og
et ”Lad os komme i gang — og det kan kun
ga for langsomt”. @
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“a! THOBIAS LAUSTSEN

Thohias er uddannet HD i regnskab,
coach, supervisor og systemisk
opstiller - herunder organisationsop-
stilling. Han er certificeret i Richard
Barrett’s Culture Transformation
Tools (CTT].

| dag er Thohias indehaver og stifter
af kansulentfirmaet Oplyst Lederskab
og er ekspert i organisationskultur.

Thaobias har mere end 15 ars erfaring
som coach, organisations- og ledel-
seskonsulent. Han har arbejdet med
virksomheder og organisationer
indenfor mange forskellige brancher
og har derfor et bredt kendskab til,
hvordan forskellige typer af virksom-
heder fungerer.

Han har gennem sine mange ar som
organisationskonsulent erfaret, hvor
meget organisationers kultur er afge-
rende for om de far succes eller gj.

De seneste B ar har han specialiseret
sig i at analysere og forandre organi-
sationskultur hos ledere, i teams og i
organisationer i Danmark.

Udover arbejdet med kulturanalyser,
hjeelper han virksomheder med at
blive veerdidrevne, selvledende og
formalsstyrede organisationer.

Kort sagt hjeelper han virksomheder
til at kunne agere langt hurtigere,
mere agilt og mere effektivt i en
stadig mere foranderlig og uforudsi-
gelig verden.
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