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Sam men drag
På pa pi ret leg ger nor ske virk som he ter stor vekt på 
or ga ni sa sjons kul tu rens be tyd ning. Men fle re un der
sø kel ser ty der på at det te ikke gir seg ut slag i hvor
dan det job bes med end rings le del se. Den ne ar tik ke
len tar for seg for hol det mel lom end rings le del se og 
or ga ni sa sjons kul tur. Den vi ser hvor for og hvor dan 
be gre pe ne hen ger sam men, og den gir råd for hvor
le des det te kan om set tes til prak tisk hand ling. Ikke 
minst ford rer det en er kjen nel se av at end ring er 
en pro sess som ford rer tid og kre ver ved va ren de 

lederoppmerksomhet fra en le del se som tar kul tu
ren på al vor og er sine sig na ler be visst. Spørs må let 
i den ne ar tik ke len er om be tyd nin gen av fe no me net 
kul tur er med end rings pla ner og prak sis? En for
holds vis ny lig Mc Kin sey (2008) un der sø kel se vi ser 
det and re un der sø kel ser har vist at langt de fles te 
stør re end rings pro sjek ter svik ter helt el ler del vis, 
og en av for kla rin ge ne er at gjen nom fø rin gen skjer 
uten at man i tiltrekkelig grad tar hen syn til den 
en kel te be drifts kul tur.

endringSledelSe og 
sticky culture F
Å lede end ring med kul tu rell be visst het

Alt hand ler om kul tur. Det hjel per ikke med ved tak, 
plan do ku men ter og for mel le struk tu rer, om ikke 
inn hol det er ned felt i hver dags vir ke lig he ten. Den ne 
er kjen nel sen er vi dess ver re blitt be hø rig min net om, 
ikke minst gjen nom 22. juli-kom mi sjo nen. På pa pi-
ret til leg ger nor ske virk som he ter or ga ni sa sjons kul-
tu rens stor vekt. Un der sø kel ser ty der imid ler tid på 
at det te ikke gir seg ut slag i hvor dan det job bes med 
end rings le del se. Den ne ar tik ke len tar for seg for hol det 
mel lom end rings le del se og or ga ni sa sjons kul tur. Den 
går gjen nom hvor dan teo ri vi ser hvor for og hvor dan 
be gre pe ne hen ger sam men, og den gir råd for hvor-
dan sam spil let mel lom dis se elementene kan om set tes 
i prak tisk hand ling. Skal en kla re det te er det vik tig 

med en er kjen nel se av at end ring er en pro sess som 
tar tid og kre ver ved va ren de lederoppmerksomhet fra 
en le del se som tar kul tu ren på al vor og er seg sine sig-
na ler be visst. Litt spiss for mu lert kan vi sum me re det 
opp i tråd med Gand hi: «You must be the change you 
want to see in the en ter pri se (this world).»

Ser en på prak sis kan en kan und res om le de re tar på 
al vor det de sier. De fles te virk som he ter må tid vis ty til 
styrt end ring for å ta seg inn. Samtidig sier de fles te virk-
som he ter at or ga ni sa sjons kul tu ren er vik tig. Re flek te-
res det te syn i hvor dan det job bes med end ring?

Om en gjør et Goog le-søk på «vår be drifts kul tur er», 
er re sul ta tet at alle slags be drif ter, sto re som små, of ent-
li ge som pri va te, på net tet til leg ger or ga ni sa sjons kul tu-

«Cul ture is not part of the game, it is the game.»
Lou Gertner (Moul ton & Reger 2006:8)
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rel le for hold stor be tyd ning for hvor le des virk som he ten 
pre ste rer. Kul tur fram stil les som både pro blem og løs-
ning. «Kul tu ren er for pro dukt ori en tert» – og «vi har en 
«ukul tur». Vi tren ger en mer mar keds ori en tert kul tur.»

22. juli-kom mi sjo nen slo tra gisk nok fast at det ver-
ken sto på res sur ser el ler ved tat te pla ner, det var kul tu-
ren som svik tet. Ved et le der skif te i Ork la ny lig sies det 
«at vi må se om vi har rett kul tur». Vi ser at det blir galt 
når det er dår lig match mel lom kul tur og pla ner og mål. 
Spørs må let i den ne ar tik ke len er om be tyd nin gen av 
fe no me net kul tur er med i end rings pla ner og prak sis. 
En for holds vis fersk Mc Kin sey-un der sø kel se (2008) 
vi ser det and re un der sø kel ser også har vist – langt de 
fles te stør re end rings pro sjek ter svik ter helt el ler del vis. 
Også Mc Kin sey kon klu de rer med at år sa ken til det te er 
at man be nyt ter for «ra sjo nel le» framgangmåter.

1. «the way we do thingS around here»
Tar vi der for kul tur på al vor nett opp når vi skal lede 
end rings pro ses ser? Vi star ter med å teg net opp et et 
bak grunns tep pe ved å ta del i quiz en til or ga ni sa sjons-
psy ko lo gen Karl Weick (1984). Han ber oss ta stil ling til 
om det er strategi eller kultur som mangler som første 
ord i følgende setninger:

– ut vik ler seg fra inn si den av or ga ni sa sjo nen – ikke 
fra sitt fram ti di ge mil jø

– er et dypt inn grodd og ved va ren de møns ter av le der-
at ferd som gir ret ning til or ga ni sa sjo nen – ikke en 
ma ni pu ler bar og kon trol ler bar me ka nis me som 
en kelt kan end res fra ett år til det nes te

– er et ikke ra sjo nelt be grep som stam mer fra de ufor-
mel le ver di er, tra di sjo ner og nor mer for at ferd som 
in ne has av be drif te nes le de re og an sat te – ikke en 

ra sjo nell, for mell, lo gisk, be visst og for hånds be stemt 
tan ke pro sess satt i gang / be stemt av topp le de re

– sprin ger ut av den ku mu la ti ve ef ek ten av man ge 
in for mer te hand lin ger og be slut nin ger som tas dag-
lig og over år av man ge an sat te – ikke et «one-shot» 
statement: ut vik let ute luk ken de av topp le del sen for 
dis tri bu sjon i or ga ni sa sjo nen

Weicks lurepoeng er at set nin ge ne kom mer fra en 
aner kjent læ re bok i strategi. Det før s te or det var 
stra te gi, men han vi ser med hen vis ning til uli ke de fi-
ni sjo ner at det like gjer ne kun ne vært kul tur: Beg ge 
be grep hand ler om hvor dan or ga ni sa sjons med lem mer 
for står hva som hen der, og hvor dan en skal hand le 
i git te si tua sjo ner. Både kul tur og (vir ke lig) stra te gi 
ut vik les over tid med rot i er fa rin ger. I en hjørnesteins-
bok om or ga ni sa sjons kul tur vi ser for fat te ren alt så at 
set nin ge ne like godt kun ne re flek tert hvor dan vi ser 
på or ga ni sa sjon (Bate 1994). De ut gjør men nes ker i 
sam spill som ut vik ler for stå el se og spil le reg ler i sam-
spill om ut ford rin ger.

Jo mer or ga ni sa sjon og stra te gi bru kes om re el le sna-
re re enn for mel le for hold, jo mer blir de uli ke vink lin ger 
på sam me for hold som til dels re flek te res i vårt syn på 
kul tur (f.eks. John son, Mehlin og Whit ting ton 2003). 
Po pu lært – et ter IBM le de ren Tho mas J. Wat son – de fi-
ne rer vi or ga ni sa sjons kul tur som «the way we do things 
around here». Stilt over for end rings be hov som føl ger 
av om gi vel ses end rin ger og/el ler stra te gis ke mis for hold, 
er det nett opp det vi i vid for stand må end re. Hvor dan?

2. StegviSe modeller Som 
endringSledelSe i prakSiS

Et lite steg til si den: Man ge hev der med en viss rett 
at all le del se som skjer i dag i prak sis er end rings le-
del se. Men end rings le del se har to di men sjo ner. Det 
er van ske lig å se alle de man ge små jus te rin ger og til-
pas nin ger vi fore tar som til svar på end rin ger rundt 
virk som he ten; både de tek no lo gis ke, ju ri dis ke, mar-
keds mes si ge og de hold nings mes si ge. Ved nær me re 
ob ser va sjon ser en at selv ru ti ner end res gjen nom hver 
iterasjon (f.eks. Feld man og Pentland 2003). Folk er 
of test, som March (1981) sier, op pe gå en de og gjør job-
ben sin. Slik sett er all le del se le del se i end ring. For 
langt de fles te virk som he ter er imid ler tid ikke det te 
nok til å hol de tritt med end rin ger i om gi vel se ne. De 
må ty til spe si el le til tak for å gjen opp ret te ba lan se med 

«Figur 1» on page 60
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om gi vel se ne (Dunphy 1996). Det ford rer end rings le-
del se – le del se av end ring.

Man ge res sur ser går med til å ut re de og plan leg ge 
nye or ga ni sa sjons mo del ler. Hel ler enn at kva li te te ne 
på dis se mo del le ne er dår li ge vi ser det seg imid ler tid i 
dag at svak he ten lig ger i mang len de gjen nom fø rings-
ev ne og man gel på iverk set ting. Det er i bes te fall det en 
kal ler løse kob lin ger mel lom nye struk tu rel le for hold 
og organisasjonsatferd ( jf. Busch og Ram stad 2006). Et 
re vi ta li sert om kve de er at «fram ti den kan ikke ved tas, 
den må ska pes». Så når le del sen sier at en ny struk tur 
skal im ple men te res på en gitt dato, da star ter ar bei det 
med iverk set ting – det er på in gen måte full ført.

Men skal et or ga ni sa sjons kart bli gjen nom ført i 
prak sis, kre ves det ar beid. Først når en ny or ga ni sa-
sjons plan for melt set tes ut i li vet, star ter ar bei det med 
å vir ke lig gjø re den.

Le de re som vil gjø re det te et ter boka, vil som re gel 
ende opp med en va ri ant av det vi kal ler n-stegsmodeller, 
alt så mo del ler som be skri ver et sett av se kven ser for 
å kom me i havn. Det te verkøyet fin ner vi i kon su len-
te nes verk tøy kas ser, og det også hva prak sis ori en tert 
fag lit te ra tur hand ler om (f.eks. Spec tor 2010). Sli ke 
mo del lers «far» el ler in spi ra sjons kil de er Kurt Lewins 
(1951) vel kjen te «unfreeze, move, refreeze»-mo dell 
(Hend ry 1986).

Lewins ob ser va sjon var at i re tro spekt had de all vel-
lyk ket so si al end ring gått gjen nom dis se tre fa se ne. Han 
var opp tatt av hold nings end ring i so sia le sy ste mer, og så 
sel ve end rings pro ses se ne som kom plek se med usik kert 
re sul tat i et spen nings felt mel lom end rings kref ter og 
mot kref ter (Burnes 2004). Hva som dri ver og mot set-
ter seg end rin gen, hand ler om for stå el se og opp le vel se 
knyt tet til at det hand ler om folk og so sia le sy ste mer.

Da gens N-stage-mo del ler får av kri ti ke re på puk ke-
len for nett opp å være «undersosialiserte», alt så at de 
ikke har noe be grep om so si alt sy stem og kul tur (Col lins 
1996, Alvsson og Svenningson 2008). De snur Lewins 
re tro spek ti ve ob ser va sjon rundt til en pre skrip tiv an be-
fa ling; følg dis se skrit te ne, du vil lyk kes. Ut ford rin gen 
med den inn gan gen er at fo kus da lett hav ner på ak ti-
vi te ter hel ler enn re sul ta ter. En tar ikke høy de for at 
steg mo del ler er av ty pen «løs nin gen er pro ble met».

La oss il lust re re det te med Kotters vel kjen te 
åttestegsmodell; 1) Skap en opp le vel se av av gjø ren de 
vik tig het (urgency), 2) etab ler en sty ren de koa li sjon, 
3) skap en end rings vi sjon, 4) kom mu ni ser vi sjo nen, 

5) fjern hind rin ger, 6) skap ras ke seie re, 7) tro ikke at 
kri gen er vun net, 8) for ank re i kul tu ren (Kotter 1996, 
2002, 2008).

Lis ten er (for ank ret i forsk ning) og grei nok. Det 
ut ford ren de er det ugreie at hvert punkt er kre ven de, 
nær mest for et end rings pro sjekt i seg selv å reg ne. 
Dess uten vet vi at det so sia le land ska pet end rer seg 
un der veis. For eks em pel kan vi sjo nen se grei ut på det 
in tel lek tu el le nivå, men en for and rer syn på den når en 
er fa rer hva den in ne bæ rer, ikke minst er det til fel le for 
den en kel te, som får for stå el se av ef ek ten for en selv. Å 
rea li se re end rin gen ford rer der for at en må løpe fram 
og til ba ke sna re re enn å ta det skritt for skritt.

Hvor for det er slik, og kil den til hvor dan end rings ut-
spill og til tak blir mot tatt, fin ner vi nett opp i virk som-
he tens kul tur. Den for mer hvor dan deltagerne «gjør 
tin ge ne her» – også hvor dan de vil ta fatt i og re age re 
på end rings ut ford rin ger. La oss se på noen or ga ni sa-
sjons mes si ge for hold som er særs re le van te når vi skal 
for stå og lede end rin ger.

3. noen konSeptuelle bærebjelker
Be ho vet for end rings le del se opp står ut fra stra te gis ke 
vur de rin ger og ut fra at det er dår lig sam svar med om gi-
vel se ne. Det kan være man ge for hold som må end res, 
som re fi nan sie ring, ny tek no lo gi el ler and re til pas nin-
ger. Uan sett hva det er, vil end rin gen ford re at en gjør 
ting på nye må ter, men nye pla ner og struk tu rer må også 
rea li se res i hver dags vir ke lig he ten. Hvor dan det te skjer, 
hen ger tett sam men med hvor dan vir ke lig he ten for stås:

Kultur er virKsomhetens fortolKningssystem

Or ga ni sa sjo ner er man ge ting (Mor gan 1996, Bow man 
og Deal 2008), for eks em pel er el ler har de struk tu rer 
og tek no lo gi er, men de er også «små kul tu rer» in nen-
for ram men av den over ord ne de (na sjo na le) kul tu rel le 
kon tekst. Kul tur blir også de fi nert på man gel uli ke vis 
(f.eks. Kroeber og Kluckhohn 1952, Chan og Clegg 
2002), og satt sam men med be drift el ler or ga ni sa sjon 
blir det ikke noe let te re å gi en klar de fi ni sjon ( jf. Smir-
cich 1981). En god bruks for stå el se gir det li ke vel å ta 
ut gangs punkt i at or ga ni sa sjons kul tu ren ut tryk ker seg 
i «må ten vi gjør tin ge ne på her». Men kul tur er også 
inn hold: På et dy pe re nivå hand ler den om hvor dan vi 
for står vir ke lig he ten.

Vi kan se kul tur som et sy stem av me ning – hvor dan 
gir vi hen del ser og hand ling kol lek tiv me ning, virk som-
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he tens for tolk nings sy stem (Daft og Weick 1984, John son 
1992): Hvor dan skal ut ford rin ger for stås, hva er (ikke) 
pro ble mer, hva er ak sep tab le og øns ke de fram gangs-
må ter, hva er ikke ak sep tab le fram gangs må ter, etc. ( jf. 
Wil kins 1983). Som for tolk nings sy stem be stem mer det 
hvor dan vi som kol lek tiv im pli sitt for står hen del ser 
og vel ger hand lin ger – et sy stem av mo del ler av og for 
hand ling (Hayes 1994).

«it is not part of the puzzle – it is the puzzle»

Skal vi end re hvor dan en or ga ni sa sjon «gjør tin ge ne 
her», må vi end re hvor dan med lem me ne i den for står 
si tua sjo ner og ut ford rin ger.

Kan vi se kul tur som en bit el ler brik ke, en va ria bel vi 
kan ma ni pu le re? Or ga ni sa sjons kul tur fram stil les ofte 
som en brik ke el ler boks på lin je med va ri ab ler som stra-
te gi, struk tur, tek no lo gi, etc. (f.eks. Hatch og Cunlife 
2006), og en snak ker om at vi må end re kul tu ren (for 
å løse et pro blem), som om det er et løs re vet fe no men.

Men kul tur va rie rer jo. Na sjo na le kul tu rer er uli ke 
land i mel lom, og man fin ner geo gra fis ke, kul tu rel le 
og and re sub kul tu rel le va ria sjo ner in nen for den ne 
ram men. Vi er blitt be visst or ga ni sa sjons kul tu rens 
be tyd ning ikke minst for di den va rie rer (Hen ne stad 
2002). Selv be drif ter i sam me bran sje i sam me om rå de 
opp le ves som å ha ve sens for skjel li ge kul tu rel le trekk. 
Det er for ståe lig – og kan skje nød ven dig – at vi ut fra 
et (in stru men telt) le der per spek tiv be greps fes ter et 
vik tig fe no men som en va ria bel for å syn lig gjø re dets 
ana ly tis ke be tyd ning. Men i le del ses lit te ra tur med 
for ank ring i mo der di sip li ne ne til kul tur be gre pet – 
so si al an tro po lo gi og dels so sio lo gi – sees kul tur hel-
ler som en rot me ta for. Kul tur er noe or ga ni sa sjo ner 
er – el ler kan sies å være – hel ler enn noe de har. I 
prak sis må vi, som vi se ne re skal se, be hand le fe no-
me net på beg ge må ter.

Et grunn syn vi fin ner hos man ge er re flek tert i 
so si al an tro po lo gens Clif ord Geertz (1973) spiss for-
mu le ring om at kul tur «resides in the acts»: Kul tur og 
(so si al) struk tur er ana ly tisk sett at skil te fe no men, men 
sam men vevd i det lev de liv. Vi stø ter så le des ikke på 
or ga ni sa sjons kul tur som noe sær skilt, den er inn vevd 
i hand ling og struk tu rer. Gjen nom makt og tek no lo gisk 
tvang kan le de re og le del ses sy ste met på tvin ge end rin-
ger i at ferd, men om det bry ter mye med det som har 
kul tu rell for ank ring, vil nep pe de re el le end rin ger bli 
i tråd med in ten sjo ne ne. Selv om vi gjør struk tu rel le 

grep, for mer kul tu ren fort satt om gi vel se ne ut fra det 
den har lært fra his to ri en, den er sticky (Hays 1994, 
Majumdar 2000).

«It (cul ture) is not part of the puzzle, it is the puzzle.»
(Panacowski og O’Don nel-Tru jil lo 1983)

Den levenDe historien

Om man skal kom me i inn grep med en or ga ni sa sjons-
kul tur, er det interssant å fin ne ut hvor dan den har opp-
stått. Ma li now ski (1945) sier be teg nen de at kul tur er den 
le ven de his to ri en. De me to der og fram gangs må ter som 
vir ker og hjel per en grup pe med å over le ve, ned fel ler seg 
over tid som kul tur (Schein 2010). Det som vir ker, vil 
bli fram he vet, slik at ferd vil bli be løn net, folk som gjør 
det slik, vil bli fore truk ket, sy ste mer vil bli ut vik let som 
støt ter opp un der, et ter hvert blir det må ten å gjø re ting 
på. Organisasjonskulturen er et produkt av mennesklig 
samhandling om felles problemer og utfordringer. Som 
Geertz (1973: 5) sier det: «Man is an ani mal suspended 
in webs of significance he himself has spun. I take cul-
ture to be those webs.»

Selv med noen lun de like res sur ser – over ord net 
kul tur, tek no lo gi, kom pe tan se, men nes ker og for mell 
or ga ni sa sjon – vil or ga ni sa sjons kul tu rer bli uli ke, uni ke. 
Men nes ker for mer or ga ni sa sjons kul tur sam ti dig som 
de for mes av kul tur. Det skjer hele ti den end rin ger i 
om gi vel se ne med nye for hold å ta stil ling til. In nen den 
kul tu rel le ram me er det rom for men nes ke lig re flek-
sjon (March 1981), der for er også or ga ni sa sjo ner i flux 

– i sta dig til bli vel se. Or ga ni sa sjons med lem me ne spin-
ner kon ti nu er lig sin kul tur; den er «webs of beliefs and 
habit of ac tions that keep reweaving (and thus altering) 
as they try to coherently accommodate new experien-
ces» (Tsoakas og Chia 2002: 575).

«Culture eats Change for breaKfast»

Selv om kul tur og or ga ni sa sjo ner end rer seg litt hele ti den, 
og de som er flin ke til å lede i end ring, kan ut set te be ho vet 
for le del se av end ring, opp le ver de fles te or ga ni sa sjo ner 
inertia», treg het (Pfef er 1982): Or ga ni sa sjo nen end rer 
seg lang som me re enn om gi vel se ne ford rer. I fag språ ket 
er det slik at selv om or ga ni sa sjo ner er i flux, ten de rer 
end rin ge ne til å være av før s te hel ler enn and re or dens 
end ring (Bate son 1973), el ler enkelkrets- hel ler enn 
dobbeltkretslæring (Argyris og Schøn 1996). Den kon-
ti nu er li ge ut vik ling skjer in nen for sam me ram me el ler 
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pa ra dig me, her av ut tryk ket «the more things change, 
the more they stay the same» (Watclawick mfl. 1973).

En kjent spiss for mu le ring fra Druck er ly der «Cul-
ture eats strategy for break fast». Det er for di ny stra-
te gi ford rer end rin ger i må ten vi gjør tin ge ne på. De 
har imid ler tid stor kraft el ler momentum for di det er 
slik vi «bare gjør det» uten å ten ke oss om – virk som-
he tens au to pi lot (et ter Geertz 1973). Ulem pen er at vi 
glem mer hvor for må ten å gjø re det på var bra, selv om 
for hol de ne end rer seg (Gagliardi 1986). Der for er kul tur 
inertial (Heracleaus 2002, Elsmore 2001). Kraf ten blir 
mot kraft når vi sø ker å end re:

leDere er Kulturbyggere

Or ga ni sa sjons kul tur blir til i or ga ni sa sjons med lem me-
nes sam spill om ut ford rin ger; ikke gjen nom ved tak el ler 
på se mi na rer. Men le del se og le de re spil ler en nøk kel-
rol le i det te sam spil let, for di de kon trol le rer res sur ser 
og be stem mer over de an sat tes skjeb ne. Nett opp der for 
er de de syn li ge, og blir rol le mo del ler og de res hand-
lin ger har sym bol kraft (Berg 1986, Pe ters 1978). Alle 
lederhandlinger har både en ra sjo nell og en sym bolsk side 
(Pfef er 1981). Når for eks em pel bud sjet ter leg ges, gir 
det na tur lig vis ra sjo nel le fø rin ger, men sam ti dig gir det 
sig na ler som blir kul tu relt for tol ket. Le de re har der for 
kul tu rell på virk ning en ten de vil det el ler ikke, og en ten 
de vet det el ler ikke, når de ut øver «van lig le del se» i en 
dag lig are na. Hvor dan spil ler det te inn, og hvor dan kan 
det bru kes kon struk tivt i le del se av end ring?

4. Å lede endring kulturbeviSSt
Ledere må ta utgangspunkt i at organisasjonsendring 
fordrer kulturendring. Det er fag lig skep sis til at or ga-

ni sa sjons kul tur kan sty res på ma na ge ment-vis, spe si elt 
for di stu di er vi ser at det som ut gir seg som end ring av 
kul tur, bare er en overflatekrusning (Ogbonne 1998, 
Ogbonna og Wil kin son 2003).

Ge ne relt ser vi for ofte ser vi at le de re slår seg til ro 
med at de for melt har ved tatt end rin ger og at det fin nes 
plan do ku men ter. Men or ga ni sa sjons kul tu ren er sticky, 
den kan for melt end res. Men et ter som den er so si alt 
skapt, kan den so si al om ska pes. Spørs må let er hvor dan 
le de re kan spil le sin rol le for å få det te til. Her er noen råd:

a) se organisasjonsenDring som KulturenDring

«Soft is hard», sier en for å set te sø ke lys på kul tu rens 
for ret nings mes si ge be tyd ning (fra Pe ters og Wa ter man 
1982). Men kul tur er «hard» også for di den ut tryk ker seg 
gjen nom hand lin ger og er inn vevd og ned felt i sy ste mer 
og struk tur (Hayes 1994). Det be tyr ikke at all struk-
tur ut tryk ker kul tur. Deltagerne kan bli «på tvun get» 
at ferd gjen nom makt bruk og tek no lo gi an ven del se. Slik 
at ferd in ne bæ rer jo også end ring, men vil in ne bæ re et 
spen nings for hold til kul tu ren. Det igjen vil nok på vir ke 
or ga ni sa sjons kul tu ren over tid, men det vil ofte med-
fø re end rin ger vi ikke had de tenkt el ler plan lagt for. La 
oss si at vi øns ker å end re oss fra nå-si tua sjo nens sek tor 
og linjeorientering, til en stør re grad av matriseorgani-
seringen, med mål om å iva re ta hel het og kun de be hov.

Skal for mel le end rin ger av or ga ni sa sjon og an svar 
fun ge re et ter in ten sjo nen, ford res det at nye tan ke sett 
og pri ori te ring lig ger til grunn for hvor dan folk hand ler. 
Om ikke sli ke kul tu rel le mønst re ut vik les og for ank rer 
nød ven dig at ferd, vil in ten sjo ne ne i end rin gen ikke 
pre ge hver dags vir ke lig he ten og hva folk gjør, uan sett 
hvor sto re for mel le overflateforandringer vi fore tar.

b) erKjenn sentrale tanKeKors

Vi står alt så over for noen mot set nings ful le for hold 
når vi øns ker å tilrettelegge for å endre kul tu rel le for-
hold i en virk som het, og vi tren ger ut strakt bevistt-
het rundt det når vi skal hånd te re end rings opp ga ve ne 
un der veis:

1) End rings mål og end rings le del se in ne bæ rer at vi 
øns ker ny ret ning på or ga ni sa sjo nen, ener gi og kraft 
ba sert på end re de og nye pre mis ser. Det står i mot-
set ning til at or ga ni sa sjo nen har en etab lert ret ning 
som har kraft gjen nom at må ten ting for stås og gjø res 
på, tas for gitt.

«Figur 2 Culture eats strategy for 
breakfast» on page 63

figur 2 Culture eats strategy for breakfast
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2) End rings le del se in ne bæ rer at le del sen vil «på fø re» 
or ga ni sa sjons med lem me ne nye ten ke- og hand le-
må ter, alt så utenfra og oven fra. Or ga ni sa sjons kul tur 
dan nes na tur lig i sam spill mel lom or ga ni sa sjons-
med lem me ne om opp ga ver og ut ford rin ger. Spiss-
for mu lert kan vi si at den er ut vik let in nen fra og 
ne den fra.

3) End rings vi sjo ner, -mål og -kon sep ter er ab strak te 
ide er be skre vet i tale og skrift lig form. De er tynt 
be skre vet med tan ke på at de må rea li se res som levd 
vir ke lig het, alt så som et kom plekst sam men vevd hele 
av kol lek ti ve fore stil lin ger, fer dig he ter, hand lings-
mønst re, sy ste mer, mv. Den lev de vir ke lig het ford rer 
tykk be skri vel se (kfr. Geertz 1973) som ikke kan gis 
på for hånd:

4) End rings mål og -kon sep ter kom mer i ho ved sak fra 
le de re som slik sett er end rings sen de re, mens de 
an sat te er end rings mot ta ke re. Men det er en tve de-
ling som ikke hol der om vi skal rea li se re end rin gen: 
«Fram ti den kan ikke ved tas, men må ska pes» er blitt 
et om kve de. Folk kan ikke for and res, men de kan 
for and re seg, he ter en an nen fol ke lig vis dom. Men 
end rings mot ta ker ne må ikke bare end re seg, sine 
fore stil lin ger og hand lin ger – like mye må de være 
end rings ska pe re av ny hver dags vir ke lig het som nye 
fram gangs må ter, pro se dy rer, me to der – i sam spill 
med sine le de re (Balogan 2005, Balogan og Hai ley 
2008, Alvsson og Svenningson 2008).

5) End rings mål og øns ker er framtidsmotiverte og 
ab strak te, og øns kes rea li sert raskt. Den øns ke de til-
stand er be skre vet som en lis te av or ga ni sa to ris ke 
egen ska per el ler ka rak te ris ti ka som skal opp nås 
gjen nom noen grep og steg. Mens det te ut tryk ker 
en slags idé og so si al el ler or ga ni sa to risk en gi nee-
ring, er kul tur so si alt kon sti tu ert (Ber ger og Luck-
man 1967). Vi øns ker alt så ra sjo nelt å kon strue re 
noe som el lers ska pes gjen nom na tur lig sam spill. Det 
sis te in ne bæ rer også at det so sia le land ska pet end-
res un der veis – alt så et ter hvert som deltagerne får 
nye er fa rin ger om hva end rin gen in ne bæ rer. Den ne 
er kjen nel sen gjør at en van ske lig kan tro at man kan 
leg ge en end rings plan og hol de seg sla visk til den.

6) Da be gre pet or ga ni sa sjons kul tur ble tatt i bruk, ble 
det sett som en opp da gel se av at ikke-ra sjo nel le si der 
ved en or ga ni sa sjon had de be tyd ning for ra sjo nel le 
egen ska per (Hen ne stad 2002). Øns ket ble – og er – 
å vin ne kon troll over dis se ikke-ra sjo nel le for hold 

for å opp nå stør re ra sjo na li tet. Det te un der lig gen de 
pa ra doks ska per sli ke tan ke kors som jeg har prøvd 
å ty de lig gjø re over for, og in ne bæ rer at en må ten-
ke kul ti ve ring hel ler enn «grep og skift». Som Jack 
Welch sa: «Change is not an event.»

C) bryt løs og finn veien

Den etab ler te ret ning – må ten å gjø re tin ge ne på – har 
momentum og er inn vevd i or ga ni sa sjo nen. Unfreeze 
an ses der for som en for ut set ning for end ring: Folk må 
opp le ve at etab ler te må ter ikke len ger fø rer fram. En 
slik av kref ting ford rer at de opp le ver util freds het el ler 
angst ved si tua sjo nen – men trygg het nok på at det fin-
nes en vei ut av ufø ret (Schein 2002, 2010). Det te kal les 
også sen se of urgency for å fram he ve at det ikke bare 
hand ler om kri se og vik tig het, men at det te opp le ves 
og er kjen nes (Kotter 1996, 2008).

Opplevelsen av «urgency» for forandring må imid-
lertid være koblet til forekomsten og kjennskap til tro-
verdige ideer - gjerne en visjon - for en ny framtid. Det 
fordrer utøvelse av lederskap. Er det ikke noe å sikte 
mot vil en oppleve forvirring heller enn endringsvilje.

End rings hand lin ger på det te grunn lag fø rer or ga ni-
sa sjo nen inn i en si tua sjon som i an tro po lo gi en kal les 
liminal (Tur ner 1982), en terskelsituasjon – «betwixt 
and between» – hvor «det gam le ikke har opp hørt, og 
det nye ikke har blitt til» (Feld man 1990, Tempest og 
Stakey 2004). En slik si tua sjon sær pre ges både av både 
frust ra sjon over at etab ler te mo del ler ikke vir ker, og 
in ne bæ rer en ny tenk ning av rol ler og re la sjo ner. Den 
kan sees som en slags an ti struk tur, et la tent sy stem av 
mu li ge ut vik lin ger, som Tur ner sier: «a source of new 
cul ture … a poc ket containing a seabed of possible fu tu-
res» (Tur ner 1982:28). Ut fal let er åpent for di si tua sjo-
nen er et kraft felt av end rings kref ter og mot kref ter el ler 
et end rings rom med fle re mu li ge ut fall (Hen ne stad mfl. 
2012). Skal en slik si tua sjon trans for me res til en øns-
ket fram ti dig si tua sjon, ford rer det ikke bare ret ning og 
le der skap. Den fin ner ikke vei en inn i or ga ni sa sjo nen ved 
egen kraft, men må ska pes (Nadler og Tushman 1990).

D) sKap et enDringsmomentum – «the 
psyChology of small wins»

De an sat te må ska pe nye mønst re av tan ker og hand-
ling som er i tråd med end rings vi sjo ne ne, i sam spill 
med sine (mel lom)le de re (f. eks. Balogun 2007). Hva 
gir en slik pro sess motstrømskraft? Teo ri ta ler for at 
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end ring ofte ha va re rer for di end rings mål vir ker så sto-
re, ab strak te og langt bor te at en gir opp. Psy ko lo gisk 
fun ge rer det bed re om end rings ar bei det er mer fo ku-
sert på del mål og mind re sei re, og mind re på det sto re 
spran get (Weick 1981). Et råd er å om for me vi sjo ner og 
sto re mål til hånd ter ba re skritt som fø rer oss litt nær-
me re det sto re må let. En slik til nær ming vir ker mind re 
av skrek ken de, og gjør det let te re å be visst gjø re og lære, 
sam ti dig som det ge ne re rer mind re mot stand i or ga ni-
sa sjo nen. Ved å få en mest rings fø lel se har vi dess uten 
bed re for ut set nin ger for å kom me vi de re.

Å gjøre nye ting og ting på nye måter gir nye erfa-
ringer. Ofte synes endringstiltak å bygge på ideen om 
at «we can think ourselves into new ways of acting»; 
endringsprosjekter begynner med kick-off, endrings-
seminarer, lekre brosjyrer mv., i neste nå forutsettes 
folk å gjøre det. Når det ikke skjer, handler det for en 
stor del om kulturelle motkrefter. De små skritts psy-
kologi bygger på ideen om at det heller er slik at «we can 
act ourselves into new ways of thinking» ( jf. Pascale 
mfl. 1997, Stensaker mfl. 2008). Nye felles erfaringer 
gir nye perspektiver og forståelse som bidrar til egen-
kraft – momentum – i endringsbestrebelsene. Kultur 
er den levende historien.

e) leD selve enDringen – vær utholDenDe

Nor mann (1977) vi ser at det fun da men talt sett fin nes 
to ty per pro ses ser i or ga ni sa sjo ner: 1) Exchange- el ler 
byt te pro ses ser, som han vel ger å kal le verdiskapings-
prosessene for di de er tuf tet på byt te av res sur ser med 
om gi vel se ne. 2) Change- el ler end rings pro ses se ne som 
end rer må ten de før s te fore går på. Det skjer over tid 
for di bytteprosessene ut gjø res av man ge ele men ter, og 
det nye må spin nes inn i det gam le. En mot kraft mot å 
ut vik le et endringsmomentum er da at det dag li ge får 
for rang. Det er det vi le ver av, og end rings til tak druk ner 
i «dag lig styr». Ikke minst for di det gjø res au to ma tisk 
et ter gam mel må ten.

End rings ar bei det må der for ha en ved va ren de – 
ut hol den de – struk tur av small wins for å ut vik le end-
rings kraft. End rings le del se ford rer ikke bare le der skap 
og ret ning, men også ma na ge ment – sty ring, kon troll og 
opp føl ging – av sel ve end rings pro ses sen for å ut vik le 
nye ten ke- og hand le må ter og få dem ned felt i un der-
støt ten de sy ste mer (Hen ne stad 1998, 2000). Le de re 
må være na vi ga tø rer mel lom til tenk te og ikke til tenk te 
kon se kven ser på end rings rei sen (Balogan 2008). Og de 

må være for tol ke re som gir hand lin ger, læ ring og små 
seie re me ning for deltagerne i det sto re end rings bil det 
(Pal mer og Dunford 2008, Weick og Quinn 1999).

f) it’s always showtime

Le de re må der for ten ke kul tu relt, sier fram stå en de fors-
ke re som har stu dert ut ford rin gen (Bate 1994, Hatch 
og Cunlife 2006), og Schein (2010) et ter ly ser at de er 
culturally literate – i stand til å lese kul tur – som kan-
skje den vik tig ste egen skap for å lede end ring. Da bør 
du leg ge vekt på at:

1. Hand lin ge ne dine har både en ra sjo nell og en signali-
serende side. Når du or ga ni se rer, gjør pri ori te rin ger, 
leg ger opp bud sjett ar beid mv., sen der du sam ti dig 
sig na ler som vir ker inn på hvor dan det hele vil vir ke

2. Kul tu ren er et fil ter for for tolk ning. For tolk nin gen er 
det som av gjør hvor dan ved tak og lederhandlinger 
og hen del ser vir ker, og som igjen gir fø rin ger for ver-
di ska ping og «kulturspinningen».

3. Kul tur va rie rer. Sam me hen del se og hand ling vil 
der for bli ulikt for tol ket. En type le der stil el ler 
lederhandlinger vil der for kun ne vir ke el ler lyk kes 
i én or ga ni sa sjon el ler or ga ni sa sjons ty pe og fei le i 
en an nen.

4. Du på vir ker kul tu ren en ten du vet det el ler ikke, og 
en ten du vil det el ler ikke: Som le der gu ru en Tom 
Pe ters sier på sine nett si der: «It’s alw ays, alw ays 
show ti me.» Le de re er syn li ge, kon trol le rer res sur-
ser, har makt og får der ved en sen tral rol le i det sam-
spil let som dan ner kul tu ren. Le de re sen der sig na ler 
gjen nom ord og hand lin ger. I nes te nå sen der re sul ta-
te ne av dem – hvem be løn nes, hvem får in for ma sjon 
mv. – også sig na ler; «Walk the talk» fordi dette er en 
kontinuerlig prosess!

 

5. «you muSt be the change you 
wiSh to See in the world»

Or ga ni sa sjons kul tur er på man ge må ter den re el le 
or ga ni sa sjon og stra te gi. Den tenk ning og hand ling som 
er kul tu relt for ank ret, er det som gir kraft og ret ning, 
selv om alt så for hold knyt tet makt og dels tek no lo gi kan 
pres se i en an nen ret ning. Det er en vik tig er kjen nel se, 
ikke minst når vi har be hov for å end re or ga ni sa sjo-
nen. En uten landsk pro fes sor jeg traf, gjor de litt ap 
av norsk og nord menn ved å hev de at når vi ar bei det 
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med end ring, gjor de vi det of test i tråd med en dår lig 
for tolk ning av et an net ord for det sam me, nem lig for-
and re. Det var hele ti den «de and re» end rin gen gjaldt; 
or ga ni sa sjo nen, de an sat te, mel lom le del sen, den og 
den sta ben, mv. Det hand let om å få den el ler de til å 
end re seg. Like vik tig som vir ke lig å ha for stå el se av 
hvor le des kul tur gjør seg gjel den de i or ga ni sa sjo nen 

og end ring av den, er det å rea li se re at le de re og le del se 
er en in te grert del av hel he ten, som godt kan spis ses 
igjen ved si ta tet fra en av ver dens be ty de lig ste end-
rings le de re, Mahatma Gand hi:

«You must be the change you wish to see in this 
world.» m
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