
Om å snu dårlig kultur til god kultur 
- først og fremst et spørsmål om ledelse 

Om å snu dårlig kultur til god kultur 
- først og fremst et spørsmål om ledelse

29. oktober 2009

Grunde Fredriksen
daglig leder Varde Consulting AS

29. oktober 2009

Grunde Fredriksen
daglig leder Varde Consulting AS

(…) Kultur er ideer, verdier og normer som et menneske overtar fra andre mennesker som medlemmer av et samfunn, og 
som det forsøker å bringe videre, endret eller uendret, til etterkommerne (…).



Kommunikasjon
Visjons- og 
verdiforankring
Profilbygging
Etikk / code of conduct

Resultatforbed- 
ringsprogrammer

Produktivitet (Beste 
praksis)
Skade / sikkerhet

Strategi
Vekst / reposisjonering
Merkevarebygging

24 bedrifter
21 toppledere
Fire land
To kontinenter
Snitt 1,2 mrd. kr. 
i oms. / budsjett
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Hypotese 1: 

Bedriftskultur er ikke et spørsmål 
om holdninger, men om atferd 
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Bedriftskultur er ikke et spørsmål 
om holdninger, men om atferd

I de fleste kulturutviklingsprosesser diskuterer ledergruppene hvordan 
man ved hjelp av ledelsesteori og markedsføringsprinsipper kan 
påvirke interne holdninger for å forbedre kulturen i virksomheten. 

Noen få ledergrupper diskuterer toleransenivåer for atferd i stedet for 
holdningskampanjer.
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Hypotese 2: 

Evnen til å se løsninger, forstyrres av 
at man ikke finner kulturproblemet 
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Evnen til å se løsninger, forstyrres av 
at man ikke finner kulturproblemet

For å kunne endre en bedriftskultur, er det en forutsetning at man har målt 
kulturen. Uten å ha kartet, er det vanskelig å finne frem i terrenget. 

Blant mange ledere er det en oppfatning at bedriftskulturen er blant de 
største konkurransefortrinnene eller konkurranseulempene i bedriftene. På 
tross av dette har de færreste definert en klar målsetting med 
bedriftskulturen, satt interne akseptnivåer eller innarbeidet måle-, 
evaluerings- og oppfølgingssystemer til bedriftskulturen.



Kulturtempen: Rekruttering, avgang og måling av sykefravær:

2007: ”All time high” i rekrutteringsmarkedet…



 

80 prosent av lederne mente de mistet 
ansatte fordi andre bedrifter lokket med 
bedre betingelser.



 

10 prosent av lederne trodde interne 
forhold var årsaken til at medarbeiderne 
sluttet



 

80 prosent begrunnet sin oppsigelse 
med interne forhold. Misnøye med 
nærmeste leder hovedårsak



 

10 prosent av de som sa opp begrunnet 
sin oppsigelse med at det var mer å 
hente av utfordringer, muligheter og 
betingelser i andre bedrifter

LederLeder MedarbeiderMedarbeider



Kulturmåleren – hvor står din bedriftKulturmåleren – hvor står din bedrift

Krav- 
mentalitet

Rettighetsfokus

Utviklingsfokus

Løsningsorientering

Forbedringskultur



Kulturmåleren – hvor står din bedriftKulturmåleren – hvor står din bedrift

Kravmentalitet

Rettig- 
hetsfokus

Utviklingsfokus

Løsningsorientering

Forbedringskultur



Kulturmåleren – hvor står din bedriftKulturmåleren – hvor står din bedrift

Kravmentalitet

Rettighetsfokus

Utviklingsfokus
Løsningsorientering

Forbedringskultur



Kulturmåleren – hvor står din bedriftKulturmåleren – hvor står din bedrift

Kravmentalitet

Rettighetsfokus

Utviklingsfokus
Løsnings- 
orientering

Forbedringskultur



Kulturmåleren – hvor står din bedriftKulturmåleren – hvor står din bedrift

Kravmentalitet

Rettighetsfokus

Utviklingsfokus

Løsningsorientering

Forbedrings- 
kultur



Kulturmåleren – hvor står din bedriftKulturmåleren – hvor står din bedrift

Kravmentalitet

Rettighetsfokus

Utviklingsfokus

Løsningsorientering

Forbedringskultur



Hypotese 3: 

Dårlig bedriftskultur skyldes svak 
ledelse, ikke lav arbeidsmoral 
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Dårlig bedriftskultur skyldes svak 
ledelse, ikke lav arbeidsmoral

De vanligste forklaringene på det ledere oppfatter som dårlig 
bedriftskultur, har ofte med  kjønn å gjøre. Eller mangel på kjønn. 
Deretter omfatter forklaringene at medarbeiderne er bortskjemte, 
selvopptatte, late, lite flinke og har lav ansvarsfølelse.

De beste kulturbyggerne har imidlertid erfart at bedriftskultur kun er et 
spørsmål om samsvar mellom liv og lære. Vil man ha en 
resultatorientert kultur, må man fokusere på prestasjoner. Er målet 
en inkluderende kultur, må man sette et nedre akseptnivå for 
”korridorprat” og baksnakking.



Sykdom, kulturproblem eller akseptnivå?Sykdom, kulturproblem eller akseptnivå?



Foretatt blant til sammen 38 toppledere, mellomledere (herunder også HMS 
og KS-sjefer), prosjektledere og arbeidere i syv norske bedrifter fra bransjene 
bygg og anlegg, industri, næringsmiddel og oppdrett. 
Kvalitativ universundersøkelse, og ikke en utvalgsundersøkelse

Lean Communications: Spesialister på Beste praksis-prosesser 
innen bl.a. HMS, herunder kartlegging av holdnings-og 
kompetansegap innen sikkerhet



Sikkerhetskultur – et ledelsesansvarSikkerhetskultur – et ledelsesansvar

Er KS/HMS-sjefene alene om kompetansen?
Er toppledere mer opptatt av at ting er på plass, enn at sikkerhetsarbeidet 
faktisk blir innarbeidet, fulgt opp og forbedret? 
Hva slags systemer for kompetanseoverføring og opplæring foregår 
egentlig innen sikkerhet? 
Hvordan evalueres, måles og 
følges sikkerhet opp i hverdagen? 
Hvor lenge er det ok å vente, før
man bygger kompetanse opp til
lovens minimumsnivå?
Hvor ofte står sikkerhet egentlig 
på agendaen?
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”Det skal godt gjøres å gjøre enda mer av de 
samme tingene - og forvente vesentlige forbedringer”

”For meg som leder har det mindre konsekvenser å ”ta” i 

en vanskelig sak, enn å la problemet leve”

”Hvis jeg [som leder] angriper de tingene jeg ser, men ikke kan bevise, er det egentlig bare jeg som sitter igjen med problemet”
”Det ser ut som om det viktigste for ledelsen er at vi rapporterer på HMS, vi ser i hvert fall aldri noe resultat av det”

”Vi jobber fire ganger så mye med å rapportere på 
HMS, enn å gjøre noe med det”

”Ledelsen bryr seg ikke”

”AMU oppfattes som bortkastet tid”

”I AMU tas ingen beslutninger 

det er verd å ta hensyn til”

”Når loven i seg selv blir en kostnadsmessig 
konkurranseulempe, er det kanskje loven vi skal 
gjøre noe med”

”Vi trenger ikke noe HMS-system, vi trenger bare AML”

”Verneombud er en pest og en plage”

”lederskap dreier seg om orke å være ubehagelig””lederskap dreier seg om orke å være ubehagelig”



Tjenesteleder i norsk kommune 2008 - 2009



Hypotese 4: 

Bedriftskultur bygges gjennom fokus på 
kjerneverdier og god kommunikasjon 
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Bedriftskultur bygges gjennom fokus på 
kjerneverdier og god kommunikasjon

Virksomhetens verdier er minste felles multiplum for samspill og 
samarbeid. Verdibasert ledelse, kombinert med systematisk 
kommunikasjon av riktige symboler, metaforer, forbilder og beste 
praksis er raskeste vei til ønsket kultur. Men aktivitetene krever 
kontinuerlig oppfølging.



Verdiene og kulturen ligger under overflaten

Opplevd

Interne 
fokusområder

Godt selvbilde

Visjon og verdier

Fokus på mestring

Beste praksis

Forbilder, interne helter, 
symboler, vandrehistorier

Systematisk 
kommunikasjon

Klart kommunisert 
akseptnivå

Forbedringskultur

Kulturell belønning 
og sanksjon

Gapsmålinger



Bedriftskultur er ikke en list som ligger på statisk 
høyde, men et dynamisk mål som hele tiden justeres 
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