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Appendiks 2

MODERNE TILNARMINGER
TIL ORGANISASJONER

Dette kapitlet gir en kort gjennomgang av noen dagens tilneerminger til orga-
nisasjoner og kommunikasjon i organisasjoner. Vi skal her se litt pa situasjons-
avhengige teorier («contingency theory») og systemteoretiske tilneerminger til
organisasjoner. Systemteoretiske tilneerminger til organisasjoner og kommuni-
kasjon i organisasjoner er svart forskjellig fra de perspektivene vi sd pa i for-
rige kapittel, fordi fokus nd er flyttet fra hvordan man ber oppfore seg i
organisasjonene, til hvordan man studerer dem.

Situasjonsavhengige teorier

I den grad systemteorier forfekter at en organisasjon er i kontinuerlig og dyna-
misk samhandling med miljoet, kan man si at situasjonsavhengighetsteorier er
en del av den systemteoretiske tilnzerming. I stedet for a si at det er en beste
mate & organisere aktiviteter pa, forseker situasjonsavhengige teorier a finne og
forstd menstre og konfigurasjoner mellom organisasjoner og deres respektive
miljoer. Situasjonsavhengige teorier sier med andre ord at det som er effektivt i
én situasjon, ikke nedvendigvis trenger a veere effektivt i en annen. Situasjons-
avhengige teorier startet i England med studiene til Burns og Stalker (1961) og
Woodward (1965), og senere Lawrence og Lorsch (1967).

Burns og Stalker (1961) studerte 20 britiske organisasjoner og fant at effektive
organisasjoner i stabile tekniske og skonomiske omgivelser hadde mekanistiske
strukturer. Disse var kjennetegnet av hoy grad av funksjonell differensiering, pre-
sise regler og vertikale kommunikasjonsmenstre. I mer ustabile tekniske og eko-
nomiske miljoer derimot, fant de at mer organiske losninger var mer effektive.
Disse organiske lesningene var kjennetegnet av bred distribusjon av kunnskap,
desentralisert beslutningstaking, kommunikasjon i horisontale nettverk og ad hoc
kontrollsenter.

Joan Woodward (1965) fant at dersom man kjente en organisasjons primszre
produksjonssystem, kunne man forutsi organisasjonens struktur. Hun studerte
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100 organisasjoner i England og delte dem inn i tre kategorier: enhetsproduk-
sjon (for eksempel skipsbygging), masseproduksjon (for eksempel en bilprodu-
sent) og prosessindustri (for eksempel et aluminiumsverk). Sammenhengene
Woodward fant mellom bedriftens primare produksjonssystem og organisa-
sjonsstruktur er illustrert i figur 2.

+Kontrollspenn for produksjonssjef
* Mengde skriftlig kommunikasjon
*Bruk av sanksjoner og kontroll

enhetspr. massepr. prosessind.

* Mengde av verbal kommunikasjon
* Rolletvetydighet med hensyn
til oppgaver og ansvar
+ Antall fagopplzerte og hayt
utdannede arbeidere
+ Organisatorisk fleksibilitet

enhetspr. massepr. prosessind.
Figur 2 Sommenhengen mellom produksjonssystem og organisasjonsstrukfur

Som vi ser av figuren fant Woodward at det var mye skriftlig og lite verbal
kommunikasjon i bedrifter som drev med masseproduksjon, her hadde alle
klare roller, og det var liten grad av organisatorisk fleksibilitet. Dette var nesten
stikk motsatt av det hun fant i bedrifter i prosessindustrien og som drev med
enhetsproduksjon. Som Burns og Stalker fant altsdi Woodward at strukturer i
organisasjoner avhenger av andre variabler. Burns og Stalker fant at organisa-
sjonsstrukturer var avhengige av miljemessig stabilitet, mens Woodward fant
at organisasjonsstruktur er avhengig av bedriftens primaere produksjonssystem.

Lawrence og Lorsch (1967) utvidet studien til Burns og Stalker (1961) og
sa pa effektene av ulike miljoer pd differensiering og integrering i organisasjo-
ner. De fant at vellykkede organisasjoner tilpasset strukturen til mengden usik-
kerhet i miljoet. De fant at de beste organisasjonene hadde hey grad av
integrasjon, men at innsatsen og mekanismene som skal til for a oppna dette,
varierte avhengig av miljoet organisasjonen drives i. Det ble foretatt en rekke
situasjonsteoretiske studier pa denne tiden (Thompson, 1967; Duncan, 1973).
I figur 3 har vi kort gjengitt hovedtrekkene i Duncans studie fra 1973.
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Lav til moderat
usikkerhet

+ Mekanistisk struktur
(formalisert og sentralisert)

3 :
8 .Ingen integratorroller + Mange avdelinger,
“  .liten grad av imitasjon brobyggere
+ Daglig driftorientering + Fa infegratorroller
+Noe imitasjon
+Noe planlegging
Miljgmessig
forandring
Moderat til hog Heg uskikkerhet
usikkerhet + Organisk struktur
+ Organisk struktur (uformell og desentralisert)
3 (uformell og desentralisert) + Mange avdelinger,
-g +F& avdelinger, brobyggere differensiert, brobyggere
=1

« Fa integratorroller
+Rask til & imitere

+ Mange integratorroller
+ Utbredt imitasjon

+ Orienter mot planlegging + Utbredt planlegging og
prognoser
Enkel Kompleks

Miljgmessig kompleksitet

Figur 3 Et situasjonsteorefisk rammeverk for miligmessig kompleksitet og stabilitet
(Tilpasset fra Duncan, 1973.)

Det er her helt klare avhengigheter mellom miljemessig kompleksitet og miljo-
messig endringsrate og hva som viser seg er effektive organisasjonsstrukturer.
Som vi ser videre er det ogsa i Duncans rammeverk klare trekk tilbake til Burns
og Stalkers (1961) opprinnelige studie av organiske og mekanistiske organisa-
sjonsstrukturer.

Systemteorefiske tilnaerminger

Systemteorier kom opprinnelig fra biologi, og ble pd 1960-tallet anvendt ogsa
pa organisasjoner. De to mest innflytelsesrike verkene i denne sammenheng er
kanskje Katz og Kahns bok The Social Psychology of Organizations (1966) og Karl
Weicks bok The Social Psychology of Organizing (1969 og 1979). Sosialpsykologi er
veldig sentralt her. Andre sentrale bidrag innenfor de systemteoretiske tilnaer-
minger inkluderer arbeidene til Thompson (1967) og Farace, Monge og Rus-
sell (1977). Dersom man gar grundig gjennom disse bokene, vil man oppdage
ganske stor variasjon i hva de vektlegger, men likevel en del fellestrekk. For det
forste ser man pa hva systemer, i disse tilfellene organisasjoner, bestar av. Det
vil si hva de er laget av — hvilke komponenter man finner i organisasjoner. For
det andre ser man pd hvordan systemer virker — det vil si hvilke prosesser fin-
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ner man i organisasjoner? Og, for det tredje drofter man de unike szrtrekkene
som stammer fra disse komponentene og prosessene. Det vil si at man ser pa
systemets, eller rettere sagt organisasjoners, egenskaper. Vi skal nad kort ga
gjennom hver av disse tre: komponenter, prosesser og egenskaper.

Systemkomponenter

Ethvert system bestdr av en bestemt sammensetting av deler eller komponenter.
Hvordan disse er satt sammen, avgjer hvordan systemet ser ut. Et biologisk
system bestdr av komponenter som celler, organer og kommunikasjonssyste-
mer som nerver og blodarer. En organisasjon bestdr av ulike komponenter som
avdelinger, grupper og individer. Det er i hovedsak tre ting som avgjer hvor-
dan komponentene er satt sammen og hvordan de fungerer sammen: hierar-
kisk orden, gjensidig avhengighet og gjennomtrengbarhet.

Hierarkisk orden

Hierarkisk orden betyr noe helt annet enn det betyr i de klassiske tilnaerminger.
Her betyr hierarkisk orden at et system, en organisasjon, bestdr av et antall under-
systemer, som for eksempel et logistikksystem, et informasjonssystem, et produk-
sjonssystem ogsd videre. Disse systemene kan igjen besta av nye undersystemer.
Her er parallellene til biologien helt klare. Kroppen er ett system, som bestdr av
mange undersystemer, for eksempel kretslopet, som igjen bestir av nye undersy-
stemer: hjerte, lunge, arterier og vener. Tenk deg ett sykehus, som for eksempel
Rikshospitalet. Dette er et komplekst system som bestdr av mange undersystemer,
som for eksempel hjerteavdeling, nyreavdeling ogsa videre. Nyreavdelingen bestar
kanskje av en kirurgisk avdeling og en medisinsk avdeling. Den medisinske avde-
lingen bestar kanskje i en sengepost, en dialyseavdeling og en poliklinikk. Dialyse-
avdelingen bestar kanskje i en enhet for hemodialyse og en enhet for peritoneal
dialyse. Som vi ser er det mange hierarkiske nivaer i disse systemene.

Giensidig avhengighet

Gjensidig avhengighet betyr ganske enkelt at en enhet i systemet, et undersy-
stem, er avhengig av andre enheter for a fungere. Som vi ser fra eksempelet
over, forer det til at man har sd mange systemnivaer at man i okende grad blir
spesialisert, dette er med pa a bidra til denne gjensidige avhengigheten. For a
forfolge sykehuseksempelet over kan vi tenke oss at en som ligger pa medisinsk
sengepost i nyreavdelingen, ma fa tatt en prove av nyren, en biopsi. Da sendes
vedkommende til radiologisk avdeling der en radiolog (lege) utforer biopsien.
Medisinsk avdeling er altsd avhengig av radiologisk avdeling, men det stopper
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ikke her, for verken medisineren eller radiologen kan analysere vevsproven.
Det ma en patolog gjore, sd da sendes proven til patologisk avdeling for ana-
lyse. Som vi ser er de ulike avdelingene avhengige av hverandre for at pasien-
tene skal kunne fd best mulig helsestell. For d si det kort kan ingen enhet
fungere effektivt uten i samarbeid med andre enheter i systemet.

Gjennomtrengbarhet

Et annet kjennetegn ved komponentene i et system er at de har gjennomtreng-
bare grenser som tillater at materialer og informasjon flyter inn i og ut av disse
enhetene eller komponentene. Graden av gjennomtrengbarhet vil variere, men
alle sosiale systemer trenger et visst minimum av gjennomtrengbarhet for a
kunne overleve, akkurat som biologiske systemer trenger det. For d ga tilbake
til sykehuseksempelet over, sa trenger sykehuset gjennomtrengbare grenser
mot omgivelsene for a4 fa inn pasienter og de ressurser de trenger for 4
behandle disse. Videre ma ogsd komponentene eller enhetene ha gjennom-
trengbare grenser seg imellom slik at de i fellesskap kan ivareta pasientenes
helse og sikkerhet pa best mulig mate.

Systemprosesser

Vi skal her se pd hvordan komponentene i et system fungerer. Farace, Monge og
Russell (1977) papeker at pa det mest grunnleggende nivdet er et system kjen-
netegnet av input—throughput—output-prosesser. Et system tar inn informasjon og
ravarer fra omgivelsene (input), behandler og bearbeider disse pa en eller annen
mite (throughput), for sa d avlevere et produkt til omgivelsene igjen (output).
Det er to kjennetegn ved input—throughput—output-prosesser i organisasjoner.

Den forste av disse to er utvekslingsprosesser. Utvekslingsprosesser er dpenbare
i input- og output-aktiviteter. Organisasjonen mad utveksle materialer, ravarer og
ressurser med omgivelsene i begge disse tilfellene. Med tanke pd kommunikasjon i
organisasjoner er kanskje utvekslingen av informasjon spesielt viktig. Det andre
kjennetegnet er feedback eller tilbakemelding. Tilbakemelding er helt avgjerende
for at systemer skal kunne fungere effektivt. Maruyama (1963) snakker om to
typer tilbakemelding. Den ene kaller han for deviation-reducing feedback eller avviksre-
duserende tilbakemelding. Dette er tilbakemelding som gar pa a korrigere feil og
sorge for at avvik blir justert inn. Denne typen tilbakemelding fokuserer pa & opp-
rettholde status quo. Den andre typen feedback kaller Maruyama for deviation-ampli-
fying feedback, eller avviksforsterkende tilbakemelding. Denne typen tilbakemelding
gar ut pd & oppdage ting som kan gjeres bedre, og sa forsoke a forbedre eller endre
systemet i stedet for a opprettholde status quo. Avviksforsterkende tilbakemelding
er viktig i organisasjoner som ensker d veere innovative.
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Systemegenskaper

Vi skal her kort se pa hvilke egenskaper disse systemkomponentene har nar de
samhandler gjennom prosessene som beskrevet over. Det er i hovedtrekk fire egen-
skaper som er relevante: holisme, equifinality, negativ entropi og pakrevd varietet.

Holisme

Holisme betyr ganske enkelt at et system er mer enn summen av partene. En
annen mate & si dette pa er at det oppstar synergieffekter. Denne effekten blir
ganske dpenbar ndr vi tenker tilbake pa sykehuset som beskrevet over, det er
helt klart noe mer enn bare summen av alle avdelingene. P4 samme mate kan
man oppnd denne effekten i godt fungerende arbeidsgrupper der medlem-
mene spiller pd hverandre og bygger pa hverandre. Her er for eksempel Rosen-
borg i Champions League et godt eksempel. Hvis vi bare summerer kvaliteten
pd spillerne pa banen, kan man godt hevde at RBK ikke har noe i Champions
League 4 gjore, fordi summen av kvalitetene til spillere pa lag som AC Milan,
Porto og Juventus er mye hoyere, men likevel henger RBK fra tid til annen gan-
ske bra med. De har altsa fatt til noe som gjor at helheten i RBK er tilnermet lik
helheten til topplagene i Europa, selv om summen av de enkelte bestanddeler
(for eksempel markedsverdien til de 11 pa banen) er mye lavere.

Equifinality

Equifinality betyr ganske enkelt at et system kan komme fram til samme resul-
tat selv om systemet starter fra ulike utgangspunkter og folger ulike metoder
for a komme dit (Katz og Kahn, 1966). Dette er pa mange mater et slags «alle
veier forer til Rom»-prinsipp. For en gitt organisasjon kan det vaere mange
mater a kutte utgiftene med en gitt prosentandel. For a si det kort: Selv om et
system er sveert komplekst og sammensatt, er det ofte mer enn én vei til malet.
Dette betyr ikke at det er likegyldig hvor vi starter og hvordan vi gar fram, bare
det at ulike framgangsmater kan gi samme losning.

Negativ entropi

Entropi beskrives i termodynamikkens andre lov. Den gar kort ut pa at luk-
kende systemer gar mot forfall og kaos, mens apne systemer sgker d oppnd
negativ entropi, det vil si bedre struktur med mindre usikkerhet og mer orden.
De onsker med andre ord & vokse. Dette kan kun gjeres gjennom interaksjon
med omgivelsene. Denne samhandlingen med omgivelsene er ikke bare viktig
for at et dpent system skal kunne vokse, men den er absolutt nedvendig for at
systemet i det hele tatt skal kunne opprettholde seg selv.
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Pakrevd varietet (Weick, 1979) er et begrep som igjen omhandler en organisa-
sjons forhold til sine omgivelser. Denne egenskapen ved organisasjoner sier
rett og slett at de interne systemene og mekanismene i en organisasjon ma
kunne male seg med omgivelsene i heterogenitet og kompleksitet. Med andre
ord vil en organisasjon som er i relative oversiktlige og stabile omgivelser,
veere enklere i struktur og oppbygning enn en organisasjon som er i turbulente
og komplekse omgivelser (i alle fall hvis de er av noenlunde samme storrelse).
Organisasjoner ma effektivt vaere i stand til 4 kunne hdndtere og fa noe fornuf-
tig ut av sine omgivelser.

Ndr vi bruker en systemteoretisk tilneerming til organisasjoner, ser vi pa
dem som en samling av undersystemer som er hierarkisk oppbygd, og som er
gjensidig avhengig av hverandre. De har mer eller mindre gjennomtrengbare
grenser mellom undersystemene, og mellom organisasjonen (det overordnede
systemet) og omgivelsene den er i. Prosessene i organisasjoner kan beskrives
som input—throughput—output-prosesser, som kjennetegnes av ulike typer tilbake-
melding. Siden dpne systemer er komplekse, og undersystemene inne i det
overordnede systemet er gjensidig avhengig av hverandre, har organisasjonen
egenskaper som holisme, equifinality, negativ entropi og pakrevd varietet.

Vi skal i de folgende avsnitt bruke litt tid pd 4 ga raskt gjennom Karl Weicks
teorier om organisering, for vi ser pa ulike metoder for 4 studere organisasjoner.

Karl Weicks teori om organisering

Karl Weicks teorier og tanker omkring organisering, da kanskje spesielt i to av
hans boker, The Social Psychology of Organizing (1969, 1979) og Sensemaking in Organi-
zations (1995), har hatt stor betydning for organisasjonsteorien generelt, men
kanskje spesielt for kommunikasjon i organisasjoner (Miller, 1999). Hans tan-
ker og prosa omkring organisering er dyptpleyende og opplysende. Weicks
fokus er pa prosessene omkring organisering. Han fokuserer pd organisering
og ikke pa organisasjoner, det vil si at Weick har et dynamisk perspektiv, ikke
et statisk. Han definerer organisering som «lgsningen pa og oppklaringen av
usikkerhet og tvetydighet som finnes i samproduserte omgivelser i form av
sammenkoblede atferder forankret i betingede og relaterte prosesser» (Weick,
1969, s. 91). Som vi ser er dette en svert kompleks definisjon pa et relativt
hoyt abstraksjonsniva. Vi vil her se litt neermere pa sentrale elementer i denne
definisjonen.

Det forste Weick fokuserer pa, er at organisasjoner eksisterer i relasjon til
sine omgivelser. Disse omgivelsene er ikke bare rent fysiske, men bestar ogsa i
stor grad av informasjon. Videre vektlegger han at disse informasjonsomgivel-
sene ikke eksisterer uavhengig av organisasjonen og dens medlemmer, men at
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de blir til gjennom en prosess som han kaller samproduksjon («enactment»).
Dette betyr at ulike medlemmer av organisasjonen vil vektlegge ulike ting og til-
skrive litt ulike meninger til de samme omgivelsene, og pd denne maten veere
med pa d skape ulike informasjonsmessige omgivelser. Pd denne madten proble-
matiserer han terminologi som «organisasjon» og «omgivelser». I Weicks ver-
den er organisasjonene en del av det miljoet de forseker a forholde seg til.

Det andre Weick fokuserer pd, er reduksjon av usikkerhet og tvetydighet.
Organisering fokuserer med andre ord pa a redusere den uforutsigbarheten
som tilherer en organisasjons informasjonsmessige omgivelser. Informasjon
som har mange ulike fortolkninger, kan sies a vare tvetydig. Alle organisasjo-
ners informasjonsmessige miljoer er i varierende grad tvetydige (Miller,
1999). Weick (1995) snakker om 4 danne mening eller meningsdannelse
(«sensemaking»), og dette er ganske beskrivende for det d forsoke d redusere
tvetydighet.

Hvordan dannes mening i organisasjoner? Weick foreslar at organisasjo-
nens medlemmer benytter seg av to mekanismer. Den ene mekanismen kaller
han sammensettingsregler («assembly rules»), den andre kaller han kommuni-
kasjonssykluser («communication cycles»). Sammensettingsregler gar pa hvor-
dan informasjon presenteres. Det blir lettere a sammenligne og forsta nar man
har ett ensartet format pa den informasjonen man analyserer. Sammensettings-
regler er nok spesielt til hjelp i de tilfeller der informasjonens tvetydighet ikke
er spesielt hoy. Kommunikasjonssykluser, derimot, er bedre egnet til & takle
storre grad av tvetydighet. Miller (1999, s. 81) sier det slik: «Gjennom kom-
munikasjonssykluser introduserer organisasjonens medlemmer nye ideer som
kan bistd til a danne mening ut av miljemessig tvetydighet.» Denne bruken av
regler og sykluser gjenspeiler noksa direkte prinsippet om pakrevd varietet.
Ndr omgivelsene blir mer komplekse og mer tvetydige, kreves det mer kom-
plekse mekanismer for & handtere meningsdannelsen pa en effektiv mate.

Noen ganger vil de valgte regler og sykluser vere i stand til a redusere
informasjonsmessig tvetydighet, andre ganger ikke. I de tilfeller hvor de valgte
regler og sykluser er vellykkede, foreslir Weick det han kaller en «retention»
prosess, eller en fastholde-prosess, der disse reglene og syklusene er lagret for
framtidig bruk. Weick forslar videre at det fra disse reglene og syklusene utgar
det han kaller arsakskart («casual maps»), som da brukes av organisasjonens
medlemmer til & danne mening av framtidig tvetydighet. Weick framstiller sin
modell pa folgende mate:
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Figur 4 Weicks modell av organisering
(Tilpasset fra Weick, 1979.)

Vi skal til slutt i denne delen se litt pa to ulike mater for a studere organisasjo-
ner og kommunikasjon i organisasjoner. Vi skal forst se kort pa nettverksana-
lyse og sa litt pa caseanalyse.

Nettverksanalyse

Nettverksanalyse er kvantitative studier av relasjoner i ulike systemer. Sosiale
strukturer kan best forstds som monster av relasjoner mellom delene i systemet,
enten disse delene er mennesker, grupper, organisasjoner eller nasjoner. I lopet
av de siste tidrene har sosial nettverksanalyse blitt et av de beste redskapene vi
har for & oke var forstdelse av sosiale strukturer. Det finnes i utgangspunktet to
typer nettverksanalyse, en relasjonstilneerming og en strukturtilnerming (Nie-
moller og Schiijf, 1980). Relasjonstilneermingen fokuserer primeert pa kom-
munikasjonslinker mellom individer, mens strukturtilnermingen fokuserer pa
«menstre av likhet i konfigurasjoner av relasjoner» (Rogers, 1987, s. 293).

Det var sosiologer som Georg Simmel og Jacob Moreno som la mye av grunn-
laget for moderne nettverksanalyse. Moreno (1934) introduserte det han kalte et
sosiogram, som er en todimensjonal tegning av relasjonene mellom en gruppe
individer. Sosiogrammet var mye brukt i flere tidr, men er na ikke lenger i bruk.
Problemet med sosiogrammet er at det er uendelig mange mater d nedtegne disse
relasjonene pa, og ingen satt vitenskapelig standard for hvordan det skulle gjores
(Rogers og Kincaid, 1981). Det var arbeider som Forsyth og Katz' (1946)
matrise-tilneerming til sosiometrisk data, Bavelas’ (1948) arbeid med matema-
tiske modeller for a beskrive gruppestrukturer, og Festingers (1949) anvendelse
av matrise-algebra som dannet grunnlaget for moderne nettverksanalyse.

Barnes (1954) studerte sosiale nettverk pd Bremnes pa Bemlo i Hordaland,
og var den forste som paviste hvilken sentral rolle sosiale nettverk spiller i men-
neskers liv. Dette ble dermed en av de studiene som stimulerte til videre bruk
av nettverksanalyse i studier av sosiale relasjoner. Nettverksanalyse er kanskje
ikke s komplisert rent matematisk, men i den grad man har med relativt store
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matriser & gjore, tok beregningene lang tid og ble etter hvert uhdndterlige.
Framveksten av moderne datamaskiner som med letthet kunne hindtere slike
beregninger, bidrog videre til styrkingen av nettverksanalyse som metode.

Hva er det som gjer neftverksanalyse unik?

Forskere og vitenskapsmenn innenfor de sosiale vitenskaper og organisasjonsfag
hevder at nettverksanalyse har mange fordeler framfor andre kvantitative metoder
(Wellman, 1983; Monge, og Eisenberg, 1987; Johnson, 1992; Stein, 1992).
I nettverksanalyse samler man inn data fra hele den sosiale enheten i stedet for kun
fra enkeltindivider. Videre antar man i nettverksanalyse at sosiale akterer danner
felles meninger og forstdelser gjennom en prosess som kalles sosial informasjons-
behandling (Social Information Processing, SIP), mens i tradisjonelle kvantitative
analyser forutsetter man gjensidig uavhengighet mellom sosiale akterer. Dette har
flere fordeler, mellom annet er ikke problemet med manglende data like stort som
i tradisjonell analyse. Forutsetningen om uavhengighet er sentral og sterk i katego-
riske analyser (Erickson, 1988), og er ifelge William Hays® den forutsetningen
som oftest og klarest er brutt i mye sosialvitenskapelig forskning. For eksempel
antar man at observasjonene er uavhengige nar man foretar bade ANOVA (vari-
ansanalyse) og MANOVA (multivariat variansanalyse). Faktisk er antakelsen om
uavhengighet den viktigste forutsetningen som ligger til grunn for disse analysene.
Selv en moderat grad av avhengighet mellom observasjonene® gir en sterk effekt
pa bade signifikansniva og pa kraften i selve F-testen (Stevens, 1992). Nettopp pa
grunn av klare brudd pa forutsemingen om uavhengige observasjoner er mye av
den tradisjonelle kvantitative forskningen pa organisasjoner svaert problematisk.
Det er kanskje nettopp her at nettverksanalysen har de storste fordelene framfor
tradisjonelle kvantitative metoder i samfunnsvitenskapen, da man her som oftest
behandler data som ikke normalt tilfredsstiller de faktiske krav til uavhengighet
som mange tester krever. Sosiale strukturer — nettverk av sosial samhandling —
utgjor den strukturelle sammenhengen der individer er utsatt for hverandres inn-
flytelse, perspektiver og handlinger (Rice og Aydin, 1991). Nettverksanalytikere
gjor helt andre antakelser om de individene de studerer og sammenhengene mel-

*  Personlig kommunikasjon, hesten 1994.

*  For § illustrere effekten av selv et moderat brudd pé forutsetningen om uavhengighet
mellom observasjonene, la oss anta at vi har tre grupper med ti individer i hver, og
en nominell a = 0,05. La oss videre anta at vi har en moderat intraklassekorrelasjon
pd 0,3. Dette gir oss en faktisk a = 0,54, hele 10 ganger den nominelle a verdien
(Stevens 1992). Selv om vi eker antallet individer i hver gruppe til 30, og reduserer
intraklassekorrelasjonen til 0,1, vil vi fi en faktisk a = 0,49. I realiteten har vi her en
50 % risiko for 4 feilaktig forkaste nullhypotesen (Hays, 1988).
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lom disse, enn de antakelser som gjores av mer tradisjonelle forskere. De fleste sta-
tistiske og datamaskinbaserte dataanalyser styrer sosialvitenskapelige forskere i
retning av a behandle individer som uavhengige analyseenheter (Rogers, 1987).
Imotsetning til dette retter nettverksanalysen oppmerksomheten bort fra a
betrakte verden som bestdende av likeverdige, frivillig valgte band mellom to indi-
vider, den betrakter i stedet verden som bestdende av usymmetriske band knyttet
til hierarkiske strukturer. Organisasjoner — bade formelle og uformelle — er nett-
opp band av usymmetriske relasjoner. Disse bandene medferer at data samlet i
organisasjoner, sjelden eller aldri vil kunne sies a veere uavhengige.

Caseanalyse

Mye av forskningen i Norge har tradisjonelt veert kvantitativt orientert, og det er da
ogsa nettverksanalysen som presentert over. Likevel er ikke matematiske og statis-
tiske tilnserminger de eneste metodene som er tilgjengelige for forskere. Mange har
fremmet sterkere fokus pa, og okt bruk av kvalitative metoder i forskningen pa
sosiale systemer (Weick, 1974; Van Maanen, 1983, Eisenhardt, 1989b; Sypher,
1997). Disse forskerne argumenterer ganske overbevisende for at komplekse sosiale
systemer — som organisasjoner — best kan forstds gjennom individuelle casestudier.
En caseanalytisk tilnaerming sier at den rikeste forstdelsen av organisatoriske syste-
mer kan oppnds ved d observere spesifikke organisasjoner i arbeid med spesifikke
problemer (Miller, 1999). Ved a samle inn mange ulike typer data, observasjoner,
dybdeintervjuer, sporreskjema, etnografiske samtaler og arkivdata, kan forskere
danne seg en rikere og mer dyptgdende forstaelse for hvordan og hvorfor organi-
satoriske systemer utvikler seg og oppferer seg som de gjor.

Det finnes mange gode og interessante casestudier. Vi vil her kort trekke
fram to. Eisenhardt (1989a) studerte hvordan strategiske beslutninger ble fattet
i toppledelsesteam i bedrifter som opererte i turbulente miljoer. Ikke overras-
kende fant hun at de bedriftene som evnet a fatte sine strategiske beslutninger,
hurtigst hadde de beste okonomiske resultatene a vise til. Men det hun fant
videre, var mer overraskende. Hun fant at de ledelsesteamene som fattet raske
beslutninger, hadde brukt mer, ikke mindre, informasjon enn trege beslut-
ningstakere. Raske beslutningstakere hadde ogsa utviklet og vurdert flere alter-
nativer enn tregere beslutningstakere. Eisenhardts (1989a) casestudier er med
pa a oke var forstdelse for komplekse prosesser i sosiale systemer.

Karl Weick (1993) bruker et historisk case, brannkatastrofen i Mann Gulch
11949, der 13 brannmenn dede, til 4 utvide var forstaelse av hva som skjer nar
det & danne mening mislykkes. Gjennom en kompleks caseanalyse er Weick i
stand til d utvide sin teori om «sensemaking» i organisasjoner; og til & komme
med forslag til hvordan grupper og organisasjoner kan veere mer motstands-
dyktige i krisesituasjoner.
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Kulturelle tilnaerminger

I denne delen skal vi se pd organisasjoner og kommunikasjon i organisasjoner
gjennom linsen til nok en metafor. Kulturmetaforen har sine rotter i antropo-
logien, der forskere lenge har studert kulturene til nasjoner, stammer og
etniske grupper. Nar vi benytter oss av en kulturmetafor ndr vi studerer organi-
sasjoner, fokuserer vi igjen pa de kvaliteter som gjor en organisasjon til det den
er. Hva er det som gjor Norsk Hydro forskjellig fra Statoil? Hva er det som gjor
Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU) forskjellig fra Univer-
sitetet i Oslo (UiO)? Hva er det som gjor Seven-Eleven forskjellig fra Narvesen?
Hver organisasjon har sin egen mate a gjore det den gjor pa, og sin egen mate
a snakke pa om det den gjor (Pacanowsky og O’Donnell-Trujillo, 1982).

Her skal vi ta for oss to ulike mater d betrakte kulturer pd. Den forste har sitt
utspring i populervitenskapelig ledelseslitteratur, og betrakter kultur som noe
en organisasjon har. Den andre betrakter kultur som noe en organisasjon er.
Etter en kort presentasjon av disse to perspektivene vil vi presentere Edgar
Scheins (1985) modell for organisasjonskultur. Til slutt skal vi se pa fors-
kningsmetoder for & studere kulturer i organisasjoner.

Preskriptive tilnaerminger til kultur

Tidlig pd 1980-tallet kom det to svert innflytelsesrike boker som tok for seg
kulturer i organisasjoner. Den ene, og kanskje mest kjente, var skrevet av Tom
Peters og Robert Waterman (1982), og het In Search of Excellence: Lessons from Ame-
rica’s Best-Run Companies. Den andre kom ogsa ut i 1982, var skrevet av Terrence
Deal og Allen Kennedy, og heter Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life. Disse forfatterne foreslar at fremgangsrike bedrifter kan identifiseres pa
grunnlag av kulturen i disse bedriftene.

Peters og Watermans «fremragende kulturers*

Peters og Waterman onsket d identifisere kjennetegn ved organisasjonskulturen
i organisasjoner som de mente var selskaper med hoy ytelse. De studerte 62
organisasjoner som ansatte og organisasjonseksperter ansa som fremragende,
og identifiserte atte temaer som kjennetegnet disse organisasjonene. Disse
temaene er presentert i tabellen:

*  Peters og Waterman bruker begrepet «excellent cultures,» som vi her har oversatt

til «fremragende kulturer».
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Tabell 5 Peters og Watermans temaer for fremragende organisasjoner

Tema Beskrivelse

1. En preferanse for handling Fremragende organisasjoner reagerer raskt og bruker
ikke for mye tid pa analysering og planlegging.

2. Nerhet til kunden Fremragende organisasjoner innretter beslutninger
mot kundenes behov.

3. Selvstyre og entreprenorskap Fremragende organisasjoner motiverer ansatte til a ta
risiko i utviklingen av nye ideer.

4. Produktivitet gjennom mennesker | Fremragende organisasjoner stimulerer til produktive
og positive relasjoner mellom ledelsen og ansatte.

5. Praktisk, verdidreven Fremragende organisasjoner har ansatte og ledelse
som deler en felles grunnholdning om produktivitet
og innsats.

6. Hold deg til det du kan Fremragende organisasjoner fokuserer pa det de kan

best og unngar radikal diversifisering.

7. Enkel form, liten stab Fremragende organisasjoner unngar en for kompleks
organisasjonsstruktur og arbeidsdeling.

8. Bade lose og stramme koblinger Fremragende organisasjoner har bide et felles formal
og heterogeniteten som kreves for innovasjon.

Som det gir fram av denne tabellen, retter disse temaene fokus bort fra byra-
kratiske strukturer og verdier, og over pa mennesker og det de kan bidra med i
organisasjonen.

Deal og Kennedys «sterke kulturer»

Deal og Kennedy (1982) hevder at bedrifters suksess kan fremmes av at bedrif-
tene utvikler det de kaller sterke kulturer. De framhever fire elementer eller
kjennetegn pa sterke kulturer:

1. Verdier er de hdp og visjoner som organisasjonens medlemmer har for
organisasjonen. Deal og Kennedy mener at en sterk kultur vil ha hey grad
av enighet omkring sentrale verdier i organisasjonen.

2. Helter er individer som eksemplifiserer organisasjonens verdier. Heltene
blir kjent i organisasjonen gjennom historier og myter. Deal og Kennedy
mener at sterke kulturer trenger helter som setter standard i organisasjonen.
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3. Riter og ritualer er seremonier som organisasjonen bruker for a feire sine
verdier. Ifplge Deal og Kennedy vil sterke kulturer utvikle riter og ritualer
for & opprettholde fokus pa organisasjonens verdier.

4. Det kulturelle nettverket er det kommunikasjonssystemet som benyttes for
institusjonalisere organisasjonens verdier. Dette kulturelle nettverket kan
bestd av bade formelle og uformelle kommunikasjonskanaler.

Bade In Search of Excellence og Corporate Cultures hadde stor betydning for og fikk
bred aksept i organisasjoner. Bokene fikk ikke like bred aksept blant akademi-
kere og forskere, i all hovedsak fordi disse bokene er «oppskrifter» for ledere,
det vil si at de er preskriptive og ikke deskriptive. Det er likevel verdt a merke
seg at disse «verdiene» som forfektes i begge disse bokene, kan gi og har gitt
positive bidrag til ansattes hverdag i organisasjoner sd vel som organisasjoners
ytelser i markedet. Det er i hovedsak to ting som gjor at disse tilneermingene
kommer til kort. For det forste er det naivt 4 anta at det finnes en «enkel» kul-
turell mal som forer til organisatorisk suksess. Selv om en «preferanse for
handling» har vist seg a vere effektiv i mange tilfeller, er det mange situasjo-
ner der en mer dyptployende analyse kan vare pd sin plass.

For det andre betrakter disse tilneermingene kultur som noe en organisasjon
har. Ved a betrakte kultur som noe en organisasjon har, har vi lett for & glemme
de komplekse prosessene som skal til for & danne og opprettholde en kultur. P4
grunn av disse problemene har forskere stort sett valgt a forseke a beskrive og
forstda de komplekse prosesser som ligger til grunn for at kulturer dannes og
opprettholdes. Nedenfor ser vi nermere pd disse deskriptive tilnzermingene.

Deskriptive tilnaerminger

De fleste forskere som jobber med organisasjonskultur, unngar de enkle pre-
skriptive tilneermingene beskrevet over. I stedet for & betrakte kultur som en
ting, betrakter de kultur som framvoksende og til tider fragmenterte verdier,
normer, historier og artefakter som gjor en organisasjon til det den er. Det er
spesielt tre ting som utgjer forskjellen mellom de preskriptive tilneermingene
beskrevet over, og de tilnerminger som brukes av kulturforskere i dag, der
kultur er a) et komplekst fenomen, b) framvoksende, det vil si i stadig endring
og utvikling, og c) ikke nedvendigvis enhetlig.

Organisasjonskultur er et komplekst fenomen

Beyer og Trice (1987) hevder at en organisasjons kultur er manifestert via orga-
nisasjonens riter, og at det finnes mange ulike typer riter i moderne organisasjo-
ner. Men riter i organisasjoner er langt fra det eneste forskere har veert opptatt av.
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Det har vert forsket pd organisatoriske seremonier (Dandrige, 1986), rollen til
verdier og trossystemer i endringen av organisasjonskultur (Quinn og McGrath,
1985), metaforer (Smith og Eisenberg, 1987) og historier (Boje, 1991).

Riter, seremonier, verdier, trossystemer, holdninger, kommunikasjonsreg-
ler, metaforer, historier og fortellinger er bare noen av de aspekter som fors-
kere har brukt som vindu til kultur i organisasjoner. Gitt dette mangfoldet i
perspektiver og aspekter, er det ikke noen stor overraskelse at de fleste som
forsker pa organisasjonskultur, jevnt over er enige om at kultur i organisasjo-
ner er et komplekst fenomen.

Organisasjonskulturer er et framvoksende fenomen

Et annet punkt som forskere er enige om, er at kulturer i organisasjoner og
ellers er skapt gjennom sosial interaksjon mellom individer som samhandler
eller er i et eller annet fellesskap. Linda Putnam hevder at den sosiale virkelig-
het vi mennesker skaper rundt oss, er «skapt gjennom kontinuerlige handlin-
ger og intersubjektive meninger tilskrevet disse handlingene. Individer skaper
sin egen virkelighet [...] De prosessene de skaper, blir akseptert praksis som
pavirker daglige samhandlinger» (1983, s. 44).

Pacanowsky og O’Donnell-Truyjillo (1982) ser pa kommunikasjon som kul-
turelle opptredener. De hevder at studier av organisasjonskultur ber fokusere
pa de kommunikative prosesser som skaper kulturen i organisasjonen, og at
disse kulturskapende prosessene er best betraktet som «opptredener» som er
samhandlende, kontekstuelle, episodiske og improvisatoriske. Disse kulturska-
pende opptredenene er samhandlende fordi de krever at flere organisasjonsmed-
lemmer deltar. De er kontekstuelle fordi de foregdr forankret i organisasjonens
historie og ndveerende situasjon. De er episodiske i og med at de er spesifikke
hendelser. Og sist, men ikke minst, er slike kulturskapende opptredener impro-
visatoriske siden det ikke er noe manus som styrer organisasjonens medlemmer.

Organisasjonskulturer er ikke enhetlige

De fleste kulturforskere er enige om at man ikke kan si at en organisasjon har
én enkelt kultur. Et hederlig unntak her er kanskje sma, nylig oppstartede entre-
prenerorganisasjoner. I de fleste organisasjoner over en viss storrelse finner
man ofte mange ulike kulturer. Disse ulike kulturene kalles subkulturer, som
kan eksistere side om side i fred og fordragelighet eller vaere i varierende grad
av konflikt med hverandre. Louis (1985) pdpeker at det finnes mange steder i
en organisasjon der en subkultur han ha sitt fokalpunkt. Slike fokalpunkter kan
vaere vertikale (for eksempel en avdeling) eller horisontale (for eksempel topp-
ledelsen), eller de kan finnes helt ned pa gruppeniva.
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For a oppsummere forseker de som har en deskriptiv tilnzerming til kultur,
a forstd mangfoldet i kulturen og madtene som kommunikasjon og samhand-
ling skaper kulturer og subkulturer pi. Forskere med denne tilnsermingen
erkjenner at kulturer er sosialt konstruert, og ser pa de komplekse nettverkene
av verdier, atferd, normer og regler, riter og ritualer, metaforer og historier
som utgjer en organisasjonskultur. De ser ogsa pa forskjeller og likheter mel-
lom subkulturer i en organisasjon.

Scheins organisasjonskulturmodell

Edgar Schein er en betydningsfull forsker innen organisasjonsfaget. Han har, i
tillegg til mye annet, vert opptatt av organisasjonskultur. Schein (1985) defi-
nerer organisasjonskultur som:

[E]t menster av antakelser — skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som
den lerer d mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon — som har
fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og til at det leres bort til nye med-
lemmer som den rette mdten d oppfatte, tenke og fole pd i forhold til disse problemene (s. 9).

Denne definisjonen framhever fire sentrale aspekter ved kulturer i organisasjoner.

1. Schein definerer kultur som et sosialt fenomen i og med at det foregar i grup-
per. Individer kan med andre ord ikke ha kultur, fordi utvikling av kultur
avhenger av kommunikasjon. Sosiale enheter som en organisasjon kan pa
den annen side ha flere kulturer eller subkulturer.

2. Schein definerer kultur som et menster av grunnleggende antakelser, og indikerer
dermed at kultur er av en viss varighet, og dermed vanskelig & endre. Der-
som disse antakelsene ligger dypt nok i kulturen, er det slett ikke sikkert at
medlemmene engang vet at de gjor disse antakelsene. Schein erkjenner at
organisasjonskultur ogsa innbefatter verdier, atferd, normer og riter, men
mener likevel at kjernen til kulturen ligger i dens grunnleggende antakelser.

3. Schein ser videre kulturen som en framvoksende og utviklende prosess. Ifolge
Scheins egen definisjon er kulturer oppdaget og lert nir organisasjonens
medlemmer moter interne og eksterne utfordringer.

4. Scheins definisjon setter fokus pa sosialiseringssiden av en organisasjonskultur.
Nar et nytt medlem kommer inn i en organisasjon, er en viktig del av opp-
leeringen a utvikle en forstdelse for de antakelser og verdier som ligger til
grunn for organisasjonens kultur.

Etter & ha presentert sin definisjon av kultur foreslir Schein en modell som
organiserer de ulike elementene ved en kultur pa tre nivder. Disse tre nivdene
er artefakter og skapte ting, verdier og grunnleggende antakelser.
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Nivd 1: Arfefakfer og skapte fing

Dette er det mest synlige nivdet i Scheins modell, og bestdr av det fysiske og
sosiale miljoet som organisasjonens medlemmer har skapt. De mest dpenbart
observerbare ting som inkluderes pa dette nivaet, er artefakter — ting som orga-
nisasjonens medlemmer har skapt — og atferden til organisasjonens medlem-
mer. En kulturforsker kan for eksempel se pda kommunikasjonsform i meter og
ellers, kommunikasjonsmenstre, tiltale- og omgangsform. Men som Schein
papeker, «selv om det er lett d observere artefakter — selv subtile ting, slik som mdten status er
utovd pd av medlemmer — er utfordringen d finne ut hva disse artefaktene betyr, hvordan de henger
sammen, hvilke dypere menstre, om noen, de reflekterer» (Schein, 1985, s. 15). Miller
(1999) bruker et eksempel fra det akademiske miljo for a illustrere dette poen-
get. Hva hvis en student observerer at de vitenskapelig ansatte pa instituttet
eller avdelingen der vedkommende studerer, tiltaler hverandre formelt (dr.
Pedersen og professor Rognes) i stedet for a bruke fornavn. Observasjonen i
seg selv er jo grei nok, men hva betyr dette? Bruker de formelle tituleringer
fordi de har sa stor respekt for hverandres faglige niva og kvalifiseringer? Eller
er de formelle fordi de ikke kan fordra hverandre og ensker 4 markere en viss
avstand? Det er ikke observasjonen i seg selv som gir mening, det er fortolk-
ningen av den, og som vi ser av eksempelet, er den ikke alltid dpenbar.

Artefakter og skapte ting
Teknologi Synlige, men ofte ikke
Kunst forstaelige

Synlige og herbare atferdsmensire

v v i

Verdier y d
oyere grad av
Testbare i det fysiske miljget {)evisgthet

Testbare kun ved sosial enighet

LV i

Grunnleggende antakelser

Tatt for gitt
Relasjon fil omgivelser Usynlige
Egenskaper ved virkelighet, Underbevisste

tid og rom.
Menneskers natur
Kjennetegn ved menneskelig atferd
Egenskaper ved mellommenneskelig
samhandling

Figur 5 Scheins kulturnivier og deres sommenheng
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Nivd 2: Forfektede verdier

Det andre nivaet i Scheins kulturmodell bestar altsa av verdier. Verdier er hvor-
dan ting burde vere, ikke nedvendigvis hvordan de er (Schein, 1985). En
leder som verdsetter kreativitet, vil for eksempel pa ulike madter verdsette de
som er nyskapende, og pa denne maten bidra til 4 skape et sammensatt bilde av
hvordan ting ber gjeres i denne organisasjonen. Individers verdier er med pd a
skape verdiene i en organisasjon, men det er ikke slik at alle medlemmenes
verdier teller like mye. Mange mener at en organisasjons grunnlegger har sveert
stor betydning for hvilke verdier som vil finnes i organisasjonen i lang tid
framover. En sterk leder vil ogsa i stor utstrekning kunne ha betydning for ver-
diene som finnes i en gitt organisasjon.

Det kan faktisk av og til veere slik i organisasjoner at enkelte sier at de har en
verdi, men deres handlinger motstrider dette. For eksempel kan en leder si at
hun verdsetter kreativitet, men i realiteten straffer hun de som forseker a8 komme
med nye forslag. Argyris og Schén (1978) kaller dette «forfektede verdier».® Det
at man sier noe, men i virkeligheten mener noe annet, kan vzre et forsek pa a
framtre som politisk korrekt. P4 den annen side kan det godt veere at disse for-
fektede verdiene er et uttrykk for en onsket framtidig tilstand. Fordi det ikke er
uvanlig a finne motsigelser pa dette nivaet, er det viktig a grave dypere, ned til
det tredje nivaet, til de grunnleggende antakelser som organisasjonens medlem-
mer star for.

Nivd 3: Grunnleggende antakelser

Scheins tredje niva er kjernen i hans kulturbegrep. Her er de grunnleggende
antakelsene som individer og grupper gjor om hvordan verden er og hvordan
den fungerer. Disse antakelsene kan faktisk ligge sa dypt og veere sa inngrodde at
vi ikke engang vet at vi har dem. Disse antakelsene deles i stor grad av alle med-
lemmer av organisasjonen eller gruppen. Disse antakelsene er sveert sjeldent arti-
kulert av organisasjonens medlemmer, nettopp fordi de «ligger sa dypt».

Som det gar fram av figur 5, deler Schein disse antakelsene inn i fem hovedte-
maer: 1) Antakelser om organisasjonens relasjon til omgivelsene sine. Hva er
organisasjonens forhold til omgivelsene — er den prisgitt omgivelsene, dominerer
den omgivelsene, eller forseker den 4 tilpasse seg en nisje i omgivelsene? 2) Anta-
kelser om egenskaper ved virkelighet, tid og rom. Hvilke spraklige og atferdsmes-
sige regler er det som bestemmer hva som er virkelig og ikke, hva som er sant og
hva som er usant, hvordan sannheten bestemmes? Hva er betydningen av tid og
rom i organisasjonen? 3) Antakelser om menneskers natur. Er mennesker gode

°  Argyris og Schéns (1978) «espoused values» ble oversatt til «forfektede verdier»

av Henning Bang (1990).
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eller onde pa bunnen? Kan mennesker forbedre seg og bli bedre? 4) Antakelser
om kjennetegn ved menneskelig atferd. Hva er riktig atferd for mennesker, basert
pd antakelsene over? Hva er arbeid og hva er lek? 5) Antakelser om egenskaper
ved mellommenneskelig samhandling. Hva er den «riktige»» mdten a forholde seg
til andre mennesker pa? Hvordan skal makt fordeles? Er livet i organisasjonen pre-
get av samarbeid, konkurranse eller individualisme? Er autoritet basert pa hierar-
kiet, karisma, ekspertise eller noe annet?

Schein (1985) hevder at uten at vi har forstatt, eller i alle fall forsokt a forsta
en organisasjons grunnleggende antakelser, er det sveert lite vi kan si om kultu-
ren i organisasjonen. Det vil nok ikke alltid veere slik at vi vil finne samsvar
mellom de ulike nivdene i Scheins modell, men i den grad vi finner at atferd og
til dels verdier ikke helt samsvarer med de grunnleggende antakelser, kan det i
seg selv si oss mye om forfektede verdier, og om subkulturer i organisasjonen.

For a oppsummere: Kultur i en organisasjon bestdr av et sammensatt sett av
grunnleggende antakelser, verdier og atferder. Videre endrer kulturen seg over
tid, ettersom organisasjonen tilpasser seg endrede miljomessige betingelser. Til
slutt er det viktig a huske at organisasjonskultur ofte ikke er et enhetlig begrep,
og vi finner ofte flere subkulturer i en og samme organisasjon. Disse eksisterer
sammen i storre eller mindre grad av harmoni.

Metoder for d studere organisasjonskultur

Kulturbegrepet har organisasjonsforskere «lant» fra antropologi, og en av de
mest sentrale antropologiske metoder for a studere kulturer, er etnografi. Etno-
grafi betyr «d skrive kulturer», og er en metode som er svert forskjellig fra
andre sosialvitenskapelige teknikker. For det forste er etnografi en kvalitativ
metode, mens det nok er kvantitative metoder som fram til i dag har veert mest
vanlige, i alle fall innenfor organisasjonsfaget. Det er likevel mange forskere
som mener at det er kvalitative metoder som er best egnet for a studere de
kompliserte, fragmenterte og skiftende egenskapene ved kulturer (se for eks-
empel Strauss og Corbin, 1990).

For 4 benytte seg av etnografiske metoder ndr man studerer kulturer, er det
viktig at man kommer sd nert som mulig innpa den kulturen man studerer,
eller minske avstanden mellom seg selv og de han eller hun skal studere. Et
glimrende eksempel pa dette er Geertz’ (1973) erfaringer fra sine etnografiske
studier pa Bali. Ekteparet Geertz hadde en erfaring der de to amerikanske fors-
kerne identifiserte seg med de innfedte pa Bali. Kapitlet «Den balinesiske hane-
kampen» i boka The Interpretation of Cultures, gir en levende beskrivelse av denne
hendelsen. Hanekamper var populert blant lokalbefolkningen pa Bali, selv om
det var forbudt. Clifford Geertz og hans kone overvar en slik hanekamp da
politiet plutselig foretok en razzia. Tilskuerne flyktet hals over hode, og ektepa-
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ret Geertz flyktet sammen med dem i stedet for a ta fram papirene som ga dem
en beskyttet status. Poenget her er at forskerne etter denne hendelsen ble
betraktet som «en av oss», og dermed fikk en helt annen tilgang enn de som
utenforstiende noensinne kunne hipet pa.

Schein (1985) papeker at ett av problemene med 4 studere kulturer er a for-
std hva symbolene og artefaktene betyr. Han sier videre at:

Det som er blitt kalt en «semiotisk» tilnerming til kulturanalyser, hdndterer dette problemet
ved d samle inn nok data om hvordan mennesker [i denne kulturen| kommuniserer til d for-
std, fra stdstedet til en som er i kulturen, hvilke meninger som knyttes til synlig atferd. Der-
som antropologen bor i det kulturelle miljoet lenge nok, vil meningene gradvis bli klare
(1985, s. 15).

Som vi ser er bade Geertz (1973) og Schein (1985) enige om at det er viktig &
komme sd nart innpa en ny eller fremmed kultur som overhodet mulig for en
som forsoker & forsta denne kulturen.

Ved d observere atferden til medlemmer av organisasjonen (nivd 1), og gjen-
nom diskusjoner om verdier (nivd 2), kan en forsker utvikle teser om grunnleg-
gende antakelser (niva 3). Ved a kombinere observasjon og intervjudata kan en
forsker eller etnograf utvikle en miniteori, basert pd observasjonene av en gitt
organisasjonskultur (Glaser og Strauss, 1967). Nar en kulturforsker har utviklet
en slik miniteori om en organisasjons kultur, kan han eller hun skrive en etno-
grafi av denne kulturen. Pd denne maten er kulturforskning ofte ganske ulik de
mer tradisjonelle sosialvitenskapelige forskningsmetoder som ofte benyttes nar
man studerer organisasjoner. Etnografiske metoder blir i okende grad benyttet i
forbindelse med studier av brukere ndr man skal designe nye produkter og los-
ninger. Ledende industriaktorer som General Electric og ledende designfirmaer
som IDEO benytter seg av etnografiske metoder i sine innovasjonsprogrammer.

Her har vi sett at studier av organisasjoner og kommunikasjon i organisa-
sjoner har dreid fra de klassiske tilneerminger og Menneskelige relasjoner-til-
nerminger, der man sekte en beste mate & organisere og kommunisere pa, via
systemteoretiske tilneerminger til ulike mater & studere organisasjoner pa.
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