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Kultur

“
8.3 Kulturanalyse

The only thing of real importance that leaders do is to create and manage 
culture. 
 If you do not manage culture, it manages you, and you may not even 
be aware of the extent to which this is happening.

Edgar H. Schein (amerikansk professor, 1928- )

Vi har nu set definitioner på organisationskultur og gennemgået en række kul-
turtyper. Det er derfor nærliggende at forsøge at komme lidt tættere på, hvordan 
vi analyserer og finder frem til en organisations kultur. 

En af de kendteste personer inden for forandringsledelse er den amerikanske 
harvardprofessor John Kotter (1947- ). Sammen med sin kollega på Harvard 
James Heskett er Kotter inde på, at en organisations kultur kan opdeles i to 
niveauer (Kotter & Heskett, 1992): 

• Den usynlige del, der handler om de værdier, organisationens medlem-
mer deler. En organisation kan fx være meget orienteret mod teknik, ind-
tjening, kundeservice osv. Kommer man som ny ind i en sådan organisati-
on, vil man efter få dage fornemme kulturen, uden at man altid kan pege 
på konkrete eksempler. Dette usynlige niveau af organisationens kultur 
kan være meget svært at ændre.

• Den synlige del, der handler om de fælles træk ved organisationens med-
lemmer, som umiddelbart er synlige. Det kan fx være opførsel, sprog, 
påklædning, ledernes åbenhed over for medarbejdernes mening, møde-
kultur eller punktlighed. Denne synlige del af organisationens kultur er 
nemmere at ændre. 

FIGUR 8.6  Kultur- 
isbjerget – Scheins tre 
niveauer.

Artefakter

Værdier

Grundlæggende 
antagelser

Organisation og mennesker_tryk.indd   377 31-07-2019   13:59:23




