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1 Aflevering 4 – Eksamen

Analyseniveauet i denne afsluttende aflevering i faget organisation, er fortsat Recall Danmark. Kulturen i virksomheden vil blive gennemgået, og derefter diskuteres emnet forandringsledelse, og dets relevans på Recall Danmark.
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1.1 Kultur

Kultur er defineret som det sæt værdier, normer, overbevisninger og forståelser der deles af organisationens medlemmer, og tillæres nye medlemmer.

Kulturen har to kritiske funktioner i en organisation – at integrere medlemmerne i en helhed, så de kan interagere med hinanden, samt at hjælpe organisationen med at tilpasse sig det eksterne miljø.
Den rigtige kultur kan være en vigtig faktor i at opnå høj lønsomhed – et studie
 på 200 virksomheder i 22 brancher, foretaget over 11 år, har påvist at et bevidst fokus på kulturmanagement, bringer virksomheden foran i kapløbet med konkurrenterne. Studiet konkluderede desuden at virksomheder med forandringsparat kultur klarede sig bedst generelt, idet der dermed var mulighed for hurtigt at tilpasse sig når miljøet ændrede sig.
1.1.1 Kulturfortolkning
Der findes forskellige måder, hvorpå man kan fortolke en given kultur. En måde er at uddrage noget udfra de ritualer, ceremonier, historier og symboler der vedrører kulturen, og det sprog der tales.

1.1.1.1 Ritualer og ceremonier

Ritualer og ceremonier er detaljerede, planlagte aktiviteter der forstærker værdier og bindinger mellem medarbejdere. 

Der er fire typer ritualer: dåbs-, status- (forhøjelse af), fornyelses- og integrationsritualer.

På Recall mødes medarbejderne hver dag ved middagstid, for at spise den af kantinen tilberedte mad. Af pladshensyn er middagen delt i to skift – på første skift mødes medarbejderne fra bygning 20, og på andet skift medarbejderne fra bygning 30. Dette er et integrationsritual, hvor der i afslappet stemning udveksles værdier og holdninger, og knyttes tættere bånd blandt medarbejderne. Ritualet er til dels selskabt, da medarbejderne iofs. godt kunne spise egen madpakke udenfor kantinen. Et andet integrationsritual er kagespisning på fødselsdage, hvor fødselaren selv medbringer kage, og i sidste pause mødes alle medarbejdere til fællesspisning. Kageritualet er skabt af medarbejderne selv.

De ugentlige mandagsmøder er et integrationsritual, hvor ledelsen tager ordet, og fortæller alle medarbejdere om nye tiltag og informerer generelt om status – dette tjener til at indgyde fælles retningslinjer og værdier hos medarbejderne, og øge motivation. På mandagsmødet holdes også dåbsritualer, hvor nye medarbejdere præsenteres. Gruppen kender ikke til nogen fornyelses- eller statusritualer i Recall.

1.1.1.2 Historier

Historier er fortællinger, legender eller myter, der ofte genfortælles blandt medarbejderne samt til nye medarbejdere, og tjener til at vedligeholde selskabets primære værdier og give en fælles forståelse.

Gruppen har ikke tilbragt megen tid sammen med medarbejderne – men en historie der allerede er fortalt flere gange, er historien om de dårlige tilbud. Historien fortæller hvordan de tidligere medarbejdere ikke tog et ordentligt bestik af situationen før der blev afgivet tilbud, og derfor var skyld i et stort underskud. Historien tjener til at huske medarbejderne på at gøre sit forarbejde grundigt.

1.1.1.3 Symboler

Et symbol er noget der repræsenterer en underliggende tanke, værdi eller betydning. Fysiske symboler er stærke, fordi de fokuserer opmærksomheden på et enkelt objekt.

På Recall findes der symboler i form af den synlige sikkerhed: hovedbygningen er en stor, firkantet, næmest kubeformet fabrik i mørke farver. Ved første syn ledes tankerne hen på Joakim Von Ands pengetank. Bygningens tykke ståldøre er forsynet med kodelåse. Bygningens fremtoning forstærker indtrykket af, at Recall er en virksomhed, hvor man kan få opbevaret dokumenter i absolut sikkerhed. 

Lobbyen, som er det første kunder møder, er indrettet med dyre designermøbler. Dette symboliserer velstand overfor kunderne, at virksomheden har overskud og klasse, og at de ikke går konkurs foreløbigt. Man kunne dog også forestille sig at nogle kunder vil finde brugen af designermøbler for prangende, og mene at Recall har vægtet forkert. I gruppens øjne er der pt. en god balance.

Lige indenfor indkørslen, hvor der er kortest vej til indgangen, findes specifikt afmærkede parkeringspladser til kunder – kunderne vægtes altså højt hos Recall.

1.1.1.4 Sprog

Et tilpasset, nærmest indforstået sprog i en virksomhed, kan bruges til at viderebringe speciel betydning til både medarbejdere og kunder.

I Recall er der ikke observeret nogle udtryk, mottoer eller ytringer udover det sædvanlige. Det vurderes at der ikke forefindes noget specifikt sprog for Recall.

1.1.2 Delkonklusion

På Recall eksisterer der flere integrationsritualer, og et enkelt dåbsritual. Statusritualer og fornyelsesritualer er ikke observeret – ej heller noget udsædvanligt sprog blandt medarbejdere og kunder. Historien husker medarbejderne på vigtigheden af at give et gennemarbejdet tilbud. Symbolerne understøtter kerneværdien ’sikkerhed’, og at virksomheden er veletableret.
Samlet set bærer Recall præg af at være en ung virksomhed med høj udskiftning af medarbejdere, hvor ledelsen ikke har haft nævneværdig fokus på kultur.
1.1.3 Organisationsdesign og kultur


Figur 1: Adaptabilitet, fra høj adaptabilitet (lysegrøn) til lav (mørkegrøn)

Indplaceres Recall på Denisons og Mishras model (se Figur 1), ligger virksomheden i øverste højre hjørne. På y-aksen er Recall eksternt orienteret – i form af fokus på finansielle mål og effektivitet for at opnå disse – dette er nærmere beskrevet i aflevering 3, hvor det konkluderes at tilgangen til effektivitet er ’goal approach’. 
Et underbyggende argument for denne placering på aksen er Recalls kultur – som der jvnf. delkonklusionen ovenfor ikke har været nogen ledelsesmæssig fokus på.
På x-aksen, miljøets tilpasningsbehov, er Recall i øjeblikket i højre halvdel, dog med en tendens mod behov for fleksibilitet. 
Samlet set har Recall altså en ’missionskultur’ iflg. modellen. Denne kultur er, igen ifølge modellen, karakteriseret ved at organisationen koncentrerer sig om at servicere specifikke kunder i et eksternt miljø, hvor der ikke er behov for hurtig forandring. Derudover er missionskulturen karakteriseret ved en klar vision, og på at opnå mål som salgsvækst, profitabilitet og markedsandele.
Som det dog også er konkluderet i aflevering 3, ændrer Recalls tilpasningsbehov til miljøet sig gradvist, til at kræve fleksibilitet. På sigt vil der altså skulle ske at kulturskifte, så kulturen imødekommer miljøet – den missionsprægede kultur skal skiftes ud med den adaptive, hvor fokus ligger på kundebehov, innovation, forandring og risikovillighed.

1.1.4 Delkonklusion

Recall har på nuværende tidspunkt en missionskultur – det eksterne miljø er stabilt, og Recalls fokus er eksternt (finansielle mål) fremfor internt (eks. kultur). Jvnf. aflevering 3, vil et skift af kulturen til en adaptiv kultur, være nødvendigt, for at imødegå miljøets tilpasningsbehov i fremtiden. På en adaptabilitets-skala fra 1-10, vurderes Recall til 3, jvnf. modellen. Dette betyder, at møder Recall en udefrakommende forhindring, der kræver organisatorisk forandring – vil den nødvendige reaktion komme langsomt, da kulturen ikke er forandringsparat.
1.2 Forandringsledelse
Forandringsledelse er blevet ét af de mest aktuelle ledelsesbegreber i de seneste år og ikke kun et anliggende for den øverste ledelse. Forandring omhandler og påvirker oftest alle i en virksomhed. 

En forandring behøver ikke være ekstern givet eller påtvungen, men kan også komme ’indefra’ i forsøget på at gøre organisationen parat til omstilling. Det er således en leders opgave at ’vænne’ sin arbejdsplads til forandringer ved løbende at tage initiativer, der gør medarbejderne mere fleksible og robuste.

1.2.1 Behov for forandring

Før der tages fat på emnet forandringsledelse, er det relevant at fastslå, hvorvidt der er behov for det.

I tidligere afleveringer konkluderedes det, at Recall havde en mekanistisk organisation, grundet virksomhedens størrelse, de mange nedskrevne regler, opdelte arbejdsfunktioner, overvejende fladt hierarki, lav professionalisme, og mindre grad af fleksibilitet. 

Der er flere argumenter for, hvorfor en omlægning til en organisk og forandringsparat, organisk, lærende organisation vil være fordelagtig for Recall:
· Generelt ændrer miljøet sig fra 1900-tallets stabilitet til omskiftelighed
· Forandringsparate virksomheder klarer sig bedst (Kotter & Heskett)

· Recall er på vej ud i nye forretningsområder (se afl. 3)
· Organisk struktur passer bedst til ordreproduktion (Woodward)

· En lean produktion bør understøttes af en lærende organisation
1.2.2 Fremgangsmåde

Et godt sted at starte, når forandringsstrategien skal klarlægges, er hvorvidt forandringen skal komme i små skridt (inkremental) eller i et ’quantum leap’ (radical). Der er fordele og ulemper ved begge metoder. Eksternt kan den radikale forandring være et godt værktøj, til at fortælle omverdenen, at her er en fremadstormende, innovativ virksomhed. Omvendt er skuffelsen også så meget større, hvis det i sidste ende viser sig, at forandringen ikke kunne gennemføres.
Undersøgelser viser at den inkrementale tilgang nyder størst succes – radikal forandring holder oftest kun mens der er fokus på det, og så snart konsulenterne er rejst igen, vender tingene tilbage til den gamle (s)tilstand. På baggrund af dette, anbefales det at vælge den inkrementale tilgang.
1.2.3 Leavitts model
Leavitts diamant-model (1964), anskuer at enhver organisation kan opdeles i fire dimensioner: teknologi, struktur, opgaver og mennesker.
Leavitt konkluderede, at forandres én dimension i organisationen, forandres de andre dimensioner også i en vis grad, idet de alle er indbyrdes relateret. Forandringerne tilsammen udgør den organisatoriske fornyelse.
I tråd med valget om at indføre forandring inkrementalt, bør der vælges én dimension der fokuseres på i begyndelsen, istedet for at forsøge at ændre alle organisationens dimensioner samtidigt. 

Det anbefales at vælge mennesker – arbejdskraften - som fokuspunkt – idet der, som tidligere konkluderet, ikke har været nok fokus på menneskene i Recall, og fordi menneskene er den lim der binder en organisation sammen, samt er bærekraften for enhver varende forandring.
1.2.4 Konkrete forslag
Transformationen fra mekanistisk til organisk organisation er en længerevarende proces – men med de rette folk med den rette indstilling, vil processen unægteligt blive lettere. Medarbejderne skal ”lære at lære” – fra at være en grå masse af samlebåndsarbejdere skal de blive selvstændige, tænkende, forandringsparate, lærende individer. Der er flere måder at opnå dette på – følgende er bare én fremgangsmåde.
· Skab en varig arbejdsstyrke

Da et skift til en lærende organisation kræver stor investering i, samt tillid til medarbejderne, vil det være ufordelagtigt med en variende vikar-baseret arbejdsstyrke. Dette punkt er en forudsætning for skiftet.
· Workshop
Første aktivitet i processen er en workshop. Her bringes medarbejderne udenfor deres vante rammer i f.eks. en weekend, og kan derfor tillade sig at bryde ud af de indarbejdede mønstre. Det er her behovet for den fortsatte forandring skabes – alle medarbejdere indser via diverse akviteter og foredrag, at forandringen er en nødvendighed for virksomheden og medarbejderner selv.

· Team building
Medarbejderne deles ind i teams i hverdagen, så denne arbejdsmetode kommer under huden, og samarbejde opstår. Der vælges en team-leder til hvert team. Engang i mellem opløses de gamle teams og nye formes, så medarbejderne lidt efter lidt vænner sig til konstante omvæltninger. 

· Eksterne aktiviteter
Der afholdes aktiviteter udenfor arbejdstid for medarbejderne, der tjener som et integrationsritual. Her bindes medarbejderne tættere sammen, og gennem aktiviteterne indprentes Recalls værdier, samt kreativitet opdyrkes i medarbejderne.

· Kurser
Der investeres i medarbejderne, ved at tilbyde kurser med relevant træning – f.eks. i at give gode idéer, teamwork og lean manufacturing.

Medarbejderner skal blive multi-skilled, og kunne varetage hinandens funktioner. Dette åbner døren for job-rotation, der øger motivation, og ofte også produktivitet.

· Synlig ledelse
Ledelsen skal gøre sig selv synlig – ledelsen skal være indbegrebet af den nye retning, de skal sætte forbilledet for medarbejderne. Ledelsen deltager i aktiviteterne på lige fod med medarbejderne, således at disse føler sig som en del af en større helhed, der arbejder mod samme mål.

· Ansvar
I takt med forandringsprocessen, øges ansvarsbyrden for den enkelte medarbejder, efterhånden som kapaciteten forefindes.

Når kulturskiftet er gennemført, vil Recall have en arbejdsstyrke der er parat til næsten hvad som helst, og åbne overfor forandringer. Medarbejderne vil smertefrit kunne indgå i næste skridt af forandringsprocessen: en lean produktion, med selvstyrende teams, ansvar, og fleksibilitet i form af jobrotation. Det er ofte set før, at lean filosofien med løbende forbedringer glider i glemmebogen så snart konsulenterne er rejst. Dette vil ikke ske i dette tilfælde, fordi medarbejderne i forvejen er indstillet på forandring, og har en lean-tankegang de har opnået under forandringsprocessen. Derudover vil det generelle arbejdsmiljø være klart forbedret, idet hver medarbejder nu føler sig bedre tilpas sammen med sine gode kollegaer, og har derudover et overblik over og forståelse for hele virksomheden, opnået igennem kurserne. Efaringsmæssigt vil produktionseffektiviteten øges i takt med arbejdsmiljøets forbedring.
1.2.5 Delkonklusion
Recall har et behov for et skift til den lærende organisation – dette gøres gennem forandringsledelse. Forandringen skal ske i små bidder, og der startes med at fokusere på medarbejderne. Kulturskiftet til en adaptiv kultur øger succeschancen for fortsatte forandringer, eksempelvis en forandring af produktionen til lean.

1.3 Samlet konklusion

Ved at indføre forandringsledelse, vælger Recall en proaktiv tilgang – istedet for at vente på behovet for forandring, hvor det måske viser sig at være for sent, kan virksomheden komme det i forkøbet. 

Undersøgelser viser, at forandringsparate virksomheder har en klar konkurrencemæssig fordel i forhold til konkurrenterne. Der eksisterer i øjeblikket en missionskultur, der i sin natur er non-adaptiv. Det anbefales derfor at starte med at transformere kulturen ved at investere i medarbejderne, og betragte dem som de vigtigste aktiver for virksomheden. Til dette formål er der fremsat en række konkrete forslag. Når den nye kultur er indarbejdet, er indgangen åbnet for indførelse af en fleksibel produktion som f.eks. Lean, og grundlaget for vedvarende forbedringer er til stede. Recall vil være blevet en forandringsvillig og lærende virksomhed, hvilket i sidste ende vil sikre overlevelsesdygtighed i fremtiden.
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� Corporate Culture and Performance, Kotter & Heskett, 1992
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