





Sammendrag

Dalane Energi er et offentlig eid selskap, noe som ferer til at lokalbefolkningen er opptatt av
hvordan selskapet arbeider og bruker pengene sine. Interessentene har klare forventninger til
at selskapet stotter lokalt naringsliv, at de har lav nettleie, fa avbrudd i stromleveransen og at
de har lave priser pd stremproduktet. T tillegg har eierne forventninger til utbytte. For &
imgtckomme disse forventningene har selskapet veert ngdt til 4 gjennomfore vesentlige
endringer, disse endringene har skapt en del uro og misngye i organisasjonen. Formélet med
denne oppgaven var derfor & se pa Dalane Energi sin organisasjonskultur knyttet til etikk og
tillit i arbeidsforholdet og hvordan gjennomfering og involvering av ansatte var under

endringsprosessen.

Denne oppgaven benytter semi-strukturerte kvalitative intervju for innsamling av data. En slik
form for intervju har fleksibilitet og er en god mate for & 4 frem mer utdypende personlige
svar fra respondentene. Intervjuspersmalene ble laget med bakgrunn i beskrevet teori fra
studien til Ardichvili et al. (2009) som identifiserte en modell med fem klynger av egenskaper
som kan tilskrives etiske organisasjonskulturer, i tillegg ble det stilt sparsmal til
endringsprosess og tillitsforhold. Ifelge Stensaker og Graham (2012) kan store organisatoriske
endringer fore til at tillit mellom ulike parter settes pa spill. Denne studien viser at
tillitsforholdet mellom ledelse og ansatte ble satt pa spill i endringsprosessen blant annet p4
grunn av mangelfull informasjon og involvering. Videre viser studien at ledere i virksomheten
ikke alltid har veert gode rollemodeller. Men til tross for disse funnene viser studien at ansatte

trives i jobben, de har aldri opplevd a bli mobbet og at de har et godt arbeidsmiljo.

Basert pa mine funn mener jeg at virksomheten ma jobbe frem en plan for involvering og
medvirkning av ansatte i beslutningsprosesser. Ledelsen bar ogsd medvirke til klarhet i

forhold til etiske retningslinjer og & fokusere p4 & styrke tillitsforholdet i organisasjonen.
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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet som avslutning pé studiet Executive Master of Business

Administration ved Handelshgyskolen, Universitetet i Stavanger.

Formélet med oppgaven var a se pa organisasjonskultur, etikk og tillit i Dalane Energi.
Samtidig var det anskelig a se pa gjennomfering og involvering av ansatte i utfort
endringsprosess. [ analysen gnsket jeg & vise hvilke utfordringer organisasjonen stir ovenfor
og mulige arsaker til hvorfor en har disse utfordringene og hva som ma til for 4 lese de pa best
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Rosita Rundevold Agesen



1. Innledning

Mange selskaper har etiske retningslinjer og prosedyrer for overvaking og rapportering av
brudd pa etisk oppforsel (Jondle, Ardichvili & Mitchell, 2014). Forskning viser derimot at
uten grunnleggende endringer i organisasjonskulturer, vil tiltak som etiske retningslinjer og
prosedyrer for rapportering av brudd pa etisk oppfersel, ikke ha en langsiktig effekt (Murphy,
2010). Det er ngdvendig & ha etiske retningslinjer og & gjennomfare etisk opplaring, men det
alene er ikke tilstrekkelig. Etisk oppfersel fremmes og forenkles av en etisk
organisasjonskultur (Jondle et al., 2014). Organisasjonskultur anses & vare en av de viktigste
innflytelsene pa etisk oppfersel i organisasjoner (Meyers, 2004). Det viktig 4 ha ledere som
demonstrerer hoy moralsk standard og etisk oppforsel i hverdagslige samtaler, handlinger,
avgjerelser og atferd (Toor & Ofori, 2009). Selv om det alltid har eksistert etiske og uetiske
ledere, reiser sporsmélet om leder- og ledelsesetikk seg mer enn noen gang for, og debatten
om etisk lederskap har blitt gjenopplivet de siste drene. Verden har sett at det er uetiske ledere
som utnytter smutthullene i styringssystemer og seker 8 oppfylle sine personlige ensker pa
bekostning av organisasjonen og de ansatte (Toor & Ofori, 2009). Det antydes gjennom ulik
forskning at etisk eller uetisk oppfersel i organisasjoner er en funksjon av bade individuelle

egenskaper og kontekstuelle faktorer (Meyers, 2004).

Tillit i arbeidsforholdet kan redusere behovet for formelle kontrakter, redusere opportunistiske
atferd og redusere behovet for hierarkiske kontroller (Zaheer & Venkatraman, 1995).
Organisasjoner er forskjellige i hvilken grad de har tillit til og stoler pa arbeidsstyrken sin.
Grad av tillit og respekt mellom ledelse og ansatte har direkte innvirkning pa organisasjonens
ytelse (Argyris, 1965). Medarbeidernes tillit til ledere og kollegaer, er en viktig forklaring pa
hvorfor engasjementet kan vere forskjellig mellom ulike arbeidsplasser. De siste drene har det
vert en rekke medieoppslag om ansatte som har gitt uttrykk for redusert tillit til ledelsen i
forbindelse med store omstillinger. Store organisatoriske endringer kan utfordre
tillitsforholdet mellom ledelsen og de ansatte. Organisasjonens evne til 4 gjennomfore
endringer avhenger av de ansattes tillit til ledelsen (Stensaker & Graham, 2012). Ansatte som
har tillit til ledelsen, vil kunne bidra positivt til & fa gjennomfert endringene. Store
organisatoriske endringsprosesser kan imidlertid fore til at de ansatte revurderer tilliten de har
til ledelsen. Hvorvidt tilliten pavirkes positivt eller negativt, vil avhenge av hvordan lederne
utferer endringsoppgavene, og hvilke konsekvenser endringene medferer for dem som bergres

av den.



Dagens samfunn med stadig gkende konkurranse, krever at organisasjoner kontinuerlig ma
forbedre prosessene sine. En organisasjon kan risikere & stagnere dersom den ikke utvikler
seg. Forbedring av prosesser i virksomheten innebzrer ofte endringer pa individniva, og
endringer pa individnivd medforer igjen endringer i arbeidshverdagen. Det forkommer
endring ndr noe nytt implementeres. Noen mennesker vil akseptere en endring, enten i form
av & opptre passivt eller & vaere aktivt delaktig. Andre individer kan etablere en form for
motstandsstrategi mot endringen, det kan vare ulike drsaker til at det utvikles motstand mot
endring. Ser en pd energibransjen, star de ovenfor store utfordringer og endringer, det er
planlagt investeringer i linjenettet for om lag 140 milliarder frem mot 2025, i tillegg kommer
digitalisering, mer bevisste forbrukere, kraftoverskudd, ny kjernekraft, energieffektivisering
og ny struktur. Myndighetene omregulerer bransjen som falge av for stor samrore mellom
monopolvirksomheten og annen virksomhet. I praksis innebarer dette at
monopolvirksomheten mé skilles ut som en egen juridisk enhet adskilt fra annen virksomhet i
foretaket. Nar nettvirksomheten skilles ut i eget seiskap, vil det bli lettere & omstrukturere i

form av fusjoner og oppkjep.

Med de store endringene som Dalane Energi har vert gjennom, er det viktig at ledere og
ansatte har tillit til hverandre. I tillegg er det viktig & oppfordre til etisk oppforsel, slik at
endringsprosessen ikke blir brukt til uetisk arbeid i form av at ledere og ansatte seker &
oppfylle personlige ensker fremfor det som er best for organisasjonen. Det er ogsa viktig for
organisasjonen & ha en kultur som fremmer samarbeid. Med bakgrunn i dette gnsker jeg i

denne oppgaven & se n&ermere pa folgende problemstillinger:

Hvilken organisasjonskultur har Dalane energi knyttet til etikk og tillit i arbeidsforholdet?

Hvordan var gjennomforing og involvering av ansatte i endringsprosessen?



2. Teori
2.1. Organisasjonskultur

Organisasjonskultur har ofte vart studert og forsket pd, men allikevel er det i dag fortsatt
ingen enighet om en felles definisjon av begrepet (Schneider, Ehrhart & Macey, 2013).
Fundamentalt er likevel at organisasjonskultur refererer til de felles verdier, tro og oppforsel
som deles av medlemmene i en organisasjon (Kwantes & Glazer, 2017). En
organisasjonskultur dannes basert pa de gjentakende prosessene som utfores av medarbeidere
etter gitte regler. Disse gjentakende prosessene danner de grunnleggende forutsetningene og
overbevisningene som ubevisst deles av medlemmene i organisasjonen. Det utvikles en
grunnleggende tatt-for-gitt holdning til hvordan organisasjonen ser seg selv og dets miljo
(Schein, Fowler, Offermann & Gowing, 1990). Organisasjonskulturen er kollektiv, sosialt
lert og overfares mellom generasjoner. Den utrykker betydningen av felles verdier,
oppfatninger og sprak som skaper, opprettholder og videreforer en felles virkelighetsforstielse
i organisasjonen, slik at de ansattes atferd pa jobb blir mer forutsigbar (Mikkelsen, 2014).
Valgt definisjon pa organisasjonskultur i denne oppgaven er Edgar Schein sin definisjon.
Schein er en av de mest profilerte forskerne pé organisasjonskultur og definerer

organisasjonskultur pa falgende méte (Schein, 2010):

"Organisasjonskulturen representerer et monster av grunnleggende antakelser - skapt,
oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den leerer G 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 medlemmer som den rette mdten d oppfatte,

tenke og fole pa i forhold til disse problemene".

To nekkelord fra denne definisjonen er «<mgnster» og «integrasjon», det er typiske monstre
som senere blir integrert til nye medlemmer av en gruppe. Videre legger definisjonen vekt pd
at kultur er noe som er felles og delt mellom individene i organisasjonen. Det kan eksistere
ulike sett av felles delte verdier, normer og virkelighetsoppfatninger. Verdier er et sentralt
clement i definisjonen, de viser til hva som oppfattes som verdifullt, viktig og det man streber
etter i en organisasjon. Normer handler om hva som er de akseptable og uakseptable
holdninger og handlinger ved kulturen, samt hvordan man burde oppfore seg. Individene har
ulike virkelighetsoppfatninger som er med pa & hjelpe dem til & forstd hva som er sant og

usant, hvordan det fungerer og hvordan det som skjer rundt dem skal fortolkes.



Organisasjonskulturen har bade en ekstern og en intern funksjon. Den eksterne funksjonen
omhandler forholdet til omgivelsene, mens den interne funksjonen bidrar til & skape intern
stabilitet (Schein, 2010). Edgar Schein foreslo at organisasjonskulturen kunne deles inn i tre
ulike nivaer: artefakter, verdier og grunnleggende antakelser (Schein, 2010). Artefakter
representerer det ytre lag av kultur og bestér av organisasjonens synlige struktur som
inkluderer ritualer, sprak, myter, logo, utseende pé kontorbygg og ansattes kleskode.
Atferdsmessig kan en observere spraket som benyttes i interaksjoner og se pa hvordan folk
interagerer med hverandre. Sprak og interaksjoner er mil pa klimaet i organisasjonen, det
beskriver falelsen som formidles og ser pa hvordan medlemmer i organisasjonen
kommuniserer med hverandre, med kunder eller med andre utenforstiende. Dette nivaet er
lettest tilgjengelig for utenforstaende, men ogsa det mest tvetydige nér det gjelder den
underliggende meningen det kan representere. Scheins neste kulturnivé er verdier, dette er
sentrale prinsipper og uskrevne regler som definerer hva organisasjonens medlemmer er
opptatt av og hva slags atferd som forventes og aksepteres i organisasjonen, dette er selve
essensen i kulturen. De uttrykte verdiene observerer de artikulerte, offentlig kunngjorte
prinsippene. Gjennom formelle retningslinjer og ideologiske prinsipper forsgker medlemmene
i organisasjonen & oppnd uttrykte verdier i organisasjonen. Retningslinjer og prinsipper er
med pd 4 styre medlemmene sine handlinger mot aksjonarer, ansatte, kunder og andre
interessenter. Scheins tredje niva handler om de underliggende antakelsene og forutsetningene
for organisasjonslivet, det kultur egentlig er. Dette er antakelser som tas for gitt og vil ofte
vare ubevisste og pavirker hva som blir oppfattet og lagt vekt pa av folk i organisasjonen. For
a forsta spillereglene i organisasjonen ma en observere de implisitte, uskrevne reglene som er
med pd & samle medlemmene i organisasjonen. Identitet og selvbilde observerer hvordan
organisasjonen ser pa seg selv, mens ferdigheter viser kompetansene som utfares og
organisasjonens evne til a gjore visse ting som gér videre fra generasjon til generasjon (Schein

& Schein, 2017).

Organisasjonskultur kan visualiseres som toppen av et «isfjell», hvor det kun er toppen av
isfjellet som er synlig for omgivelsene. Ser vi pd Edgar Schein sine tre kulturniva, vil det vaere
artefaktene som er det vi kan se og som ligger p& havoverflaten. Under havoverflaten finner vi
verdiene og de underliggende antakelsene, det vi ikke kan se og som er de vanskeligste &

oppdage i en kultur.



Definisjonen pé organisasjonskultur beskriver at kultur oppstér gjennom l&ring.
Laringsmodeller kan derfor hjelpe oss med & forstd hvordan kultur oppstar og hvordan ledere
og medlemmer av organisasjonen pavirker den (Schein, 1990). En studie av treningsgrupper
viser hvordan normer og tro oppstér og hvordan medlemmene reagerer pé kritiske hendelser.
For eksempel, dersom et gruppemedlem gér til angrep pa lederen i en gruppe, og lederen
kommer med et motangrep uten at de andre gruppemedlemmene griper inn og det medferer at
angriperen beklager seg, vil en kultur bli opprettet. Denne type atferd har en tendens til 4
skape en norm, normen blir da at ingen vil ga til angrep pa lederen i gruppen, myndighet blir
hellig. Normen kan etter hvert bli en tro og deretter en antagelse om det samme mensteret
kommer igjen. Ved a rekonstruere historien om kritiske hendelser i gruppen og hvordan
medlemmene handterte dem, kan man fa en god indikasjon pa de viktige kulturelementene i
den gruppen (Schein, 1990). En annen mekanisme for & pdvirke kultur er gjennom
modellering av lederfigurer som tillater gruppemedlemmer & identifisere seg med dem og
internalisere sine verdier og antagelser (Schein, 1990). Gruppen l®rer da av egen erfaring
hvilke deler av lederens trossystem som fungerer for gruppen som helhet. Den felles lering
skaper gradvis felles forutsetninger. [ gkende grad deles leringsprosessen, og de gjenvarende
kulturelle antagelsene reflekterer den samlede gruppens erfaring, ikke bare lederens
opprinnelige antagelser. Dersom ledere er sterke nok og fortsetter 4 bygge sine egne syn pa

hvordan ting skal vare, vil de fortsette & ha en dominerende effekt pa den nye kulturen.

Begrepet motivasjon er en viktig faktor for enhver organisasjon. Ansatte er organisasjonens
viktigste ressurs. Hvordan ansatte utnytter og deler sin kompetanse og kunnskap med kollega,
er vesentlig for organisasjonen. Motiverte ansatte vil forseke & lose problemer pa egenhénd,
de vil gjerne gjare “det lille ekstra” og hjelpe sine kollegaer. Videre vil de mest sannsynlig
vare mer innovative og pa eget initiativ se etter nye lgsninger, eller en forbedret méte 4 gjore
ulike ting p4. En motivert ansatt kan gke kvaliteten, produktiviteten og innovasjon i en

organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 241).

2.1.1. Kultur og ledelse

Kultur og ledelse kan anses & vere to sider av samme sak, det vil si at det er lederen som forst
skaper kulturen ved at det er de som skaper grupper og organisasjoner. Nér det eksisterer en
kultur innenfor en organisasjon, bestemmes kriterier for ledelse innenfor denne. Schein (2010)
hevder at ledelsen er den opprinnelige kilden til oppfattelser og verdier som setter en gruppe i

bevegelse ndr man skal hdndtere interne og eksterne problemer. Det vil ligge i individenes



natur 4 spke etter stabilitet og mening rundt de ulike fenomener. Ledelsen kan pavirke
organisasjonskulturen gjennom primzre og sekundare mekanismer (Schein, 2010, s. 236). En
leder kan benytte primare innlemmingsmekanismer for & pavirke og forsterke ulike sider av
en kulturer. Lederen formidler sine prioriteringer, verdier og interesser gjennom det han
velger & vie sin oppmerksombhet til. Lederens folelsesmessige reaksjon pé kriser kan gi sterke
signaler om verdier og oppfatninger, og en trofast leder stetter vedtatte verdier selv under
hardt press. Lederen kan opptre som en rollemodell ved & kommunisere verdier og
forventninger gjennom egne handlinger, og spesielt viktig er det at lederen ikke handler i strid
med innferte retningslinjer. Kultur kan pavirkes gjennom tildeling av ressurser, det vil si
hvordan budsjetter opprettes i en organisasjon avslarer lederens forutsetninger og
overbevisninger. Belenning og hva som er betingelsene for dette gir uttrykk for hva som er
viktig for organisasjonen, og formell oppmerksomhet som seremonier og uformell ros, sier
noe om lederens prioriteringer og hva som er viktig. Den siste primare mekanismen som
lederen kan benytte for & pavirke kulturen i organisasjonen er gjennom kriterier for
rekruttering, utvelgelse, forfremmelse og avskjedigelse. Disse primare
innlemmingsmekanismene er det viktigste verkteyet en leder har tilgjengelig for & lere
organisasjonen hvordan de skal oppfatte, tenke, folge og oppfore seg basert pa deres egne
bevisste og ubevisste overbevisninger. Alle mekanismene opererer samtidig og de er synlige

gjenstander av den fremvoksende kulturen i organisasjonen.

Det finnes ogsa sekundare innlemmings- og stabiliseringsmekanismer som pavirker eller
forsterker bedriftskulturen dersom de samsvarer med de primare mekanismene (Schein,
2010). Utforming av organisasjonsstruktur har betydning for kulturen, en sentralisert struktur
reflekterer troen pa at det kun er lederen som kan avgjore hva som er best, mens en
desentralisert struktur reflekterer troen pé individuelt initiativ og ansvarsfordeling. Utforming
av systemer og prosedyrer, dette kan vare formelle budsjetter, planleggingsmgter og rapporter
som reflekterer at kontroll og orden er sterke verdier i organisasjonen. Organisatoriske ritualer
er symbolske mater & formalisere visse forutsetninger og er derfor viktig & observere.
Utforming av omgivelsene beskriver hvordan ledere reflekterer grunnleggende verdier.
Fortellinger, historier og myter om viktige personer og hendelser i organisasjonens historie
kan bidra til &4 overfare verdier og holdninger i organisasjonen. Men slike historier og myter
reflekterer i storre grad kulturen fremfor & pavirke den. Den siste sekundere mekanismen for
a pavirke kulturen i en organisasjon er formelle erklaringer. Dette kan vare offentlige

verdiytringer fra ledere og formelle skriftlige verdierklaringer som kan vere nyttig som et
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supplement til andre mekanismer. I en ung organisasjon er de sekundare innlemmings-
mekanismene bade kulturskapere og kulturforsterkere, men nér en organisasjon er satt og
stabilisert, blir disse mekanismene begrensninger for fremtidige ledere. I en voksende
organisasjon er disse mekanismene sekundzre fordi de bare virker hvis de er i samsvar med
de primzre mekanismene. Alle disse sekundare mekanismene kan betraktes som kulturelle
artefakter som er svart synlige, men som kan vere vanskelige & tolke uten intern kunnskap

fra observasjon av ledernes faktiske oppforsel (Schein & Schein, 2017).

2.1.2. Subkultur

For 4 avdekke hvitken kultur som eksisterer i organisasjonen, mé en studere de ulike
grupperingene og finne ut hvilke felles erfaringer medlemmene har hatt, og hvilke erfaringer
hele organisasjonen har hatt. Det er mulig & finne flere levende kulturer innenfor en
organisasjon, for eksempel en ledelseskultur, forskjellige yrkeskulturer i avdelingene, ulike
gruppekulturer basert pa geografisk nzrhet og arbeidskulturer med grunnlag i felles status i
hiearkiet (Schein, 2010). Subkulturer relateres ofte til organisasjonens struktur, som for
eksempel forskjellen mellom ulike avdelinger. Avdelingsniva kan basere seg pé geografi,
funksjon, produkt, marked, teknologi eller basert pa niva i hierarkiet. Funksjonelle subkulturer
stammer fra funksjonens teknologi og yrkeskultur. Produksjonsavdelingen ansetter personer
som er utdannet innen industri, skonomiavdelingen ansetter personer innen gkonomi og
finans, salgsavdelingen ansetter salgstyper og sa videre. Selv om nyansatte vil sosialiseres av
bedriftskulturen i organisasjonen, vil de ogsa bringe med seg andre kulturelle forutsetninger
fra deres utdanning. Kulturen i ulike yrker vil variere og dermed vil blant annet ingenigrer,
leger, advokater og regnskapsfarere avvike fra hverandre i deres grunnleggende tro, verdier
og stilltiende antagelser fordi de gjor fundamentalt forskjellige ting, har blitt opplaert
annerledes og har fatt en bestemt identitet i & utgve sin yrke. Subkulturer formes med andre
ord ut fra kunnskap og erfaringer som danner felles antakelser og holdninger innenfor enheter
eller nivder i organisasjonen ut fra et behov om & mgte og hdndtere sine utfordringer (Schein,
2010). T dette ligger det utfordringer da ulike subkulturer ofte danner sine egne méter &
beskrive problemstillinger og kommunisere om disse pd. Med organisasjonsvekst og fortsatt
suksess blir funksjonelle subkulturer stabile og godt artikulert. Organisasjoner anerkjenner
dette tydeligst nar de utvikler rotasjonsprogrammer for opplaring og utvikling av fremtidige

ledere. Nér en ung leder blir rotert gjennom salg, markedsfering, skonomi og produksjon,
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lerer han eller hun bade de tekniske ferdighetene i hver av disse funksjonene og synspunktet,

perspektivet og underliggende forutsetninger for den subkulturen (Schein & Schein, 2017).

2.1.3. Kulturforskjeller

Kulturelle verdier i organisasjoner benyttes ofte til 4 forklare rsaken til kulturelle forskjeller.
Det har imidlertid veert en ekende skepsis til at verdier alene kan forklare kulturelle forskjeller
i atferd. Sosiale normer, eller hvor klare og gjennomgripende normer er innad i
organisasjonen, og sanksjonering, eller hvor mye toleranse det er for avvik fra normer i
organisasjonen kan benyttes for a se pa pavirkningen kulturelle forskjeller har pa
enkeltpersoner og organisasjoner (Gelfand, Nishii, Raver & Zedeck, 2006). Hvor sterk eller
svak en organisasjonskultur er knyttes til hvordan organisasjonsmedlemmenes oppforselen
pavirkes av sosiale normer og sanksjonering. Kulturelle utfordringer kan oppstd som folge av
fusjoner mellom selskaper med ulikt styrkeforhold av organisasjonskultur. Globale
organisasjoner vil sannsynligvis ha forskjellige preferanser pa standardisering versus
lokalisering avhengig av hvor sterk eller svak samfunnskonteksten er. P4 individniva vil
individer sannsynligvis oppleve mye stress, spesielt ndr de gér fra svake til sterke
organisasjonskulturer. Sterke kulturer har klare normer og forventninger til sine medlemmer.
For & gke sannsynligheten for at alle gruppemedlemmer overholder de gjeldende verdiene og
normer, overvaker medlemmene hverandre og straffer potensielt de som ikke samsvarer. I en
sterk kultur, er menneskers verdier, normer og oppfarsel lik hverandre (Uz, 2015). Disse
kulturer har en tendens til & vaere homogene med hensyn til bestemte holdninger og atferd.
Svake kulturer godtar sterre variabilitet i den grad deres medlemmer stotter og praktiserer
kulturelle normer. Hvis en kultur er heterogen, er dens normer, verdier og adferdsstandarder
ikke er gjennomgripende, og det som ikke er gjennomgripende, kan ikke sanksjoneres (Uz,
2015). I en sterk eller svak kultur refereres det til i hvilken grad normer er klare, i hvilken
grad en er konsekvent enig i disse normene og om graden av toleranse kulturen har for
manglende overholdelse av disse normene (Gelfand et al., 2006). Sterke kulturer har en
tendens til & vaere stive og har mindre toleranse for avvik fra normer, mens svake kulturer har
en tendens til & vaere tolerante for ikke-overholdelse av normer. Uz (2015) forklarer at trussel
mot en kulturs overlevelse vil mobilisere sterk koordinering og organisering i et forsgk pa &

redusere tvetydigheter og spare ressurser som trengs for & overleve.
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Geert Hofstede (1980) var den farste til & forske pa forholdet mellom kultur og ledelse, og sa
pa om det var noen sammenhenger mellom ulike kulturer og ledelsesstiler (Hofstede, 1980).
Forskningen hans startet som en bedriftsundersgkelse i IBM, og han ensket & underseke om
det var forskjeller innen ledelseskultur i ulike regioner innen selskapet IBM. Han s pa
datterselskaper i over 70 land og tok utgangspunkt i 5 dimensjoner som gjor det mulig & skille
en kultur fra en annen: Individualisme i forhold til kollektivisme, maktavstand, maskulinitet i
forhold til femininitet, unngdelse av usikkerhet og framtidsorientering. Hofstedes forskning
og rammeverk er blant de mest siterte, omtalte og brukte tilnermingene til kultur innen
ledelse (Lervik & Traavik, 2014). Hans forskning har i tillegg en rekke svakheter, den sier
blant annet ikke noe om variasjoner innenfor et land og to land som har samme score pé en
dimensjon kan ha ulike fordelinger og kulturelle undergrupper av en gjennomsnittsscore
(Lervik & Traavik, 2014). GLOBE-studien bygger pd Hofstedes arbeid, og er et av de starste
prosjektene som fokuserer pa sammenhenger og forskjeller mellom kulturer og ledelse.
GLOBE stér for «Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness» (House,
Javidan, Hanges & Dorfman, 2002). Hensikten med prosjektet var & utforske kulturelle
verdier og praksis i ulike land, og & identifisere deres innflytelse pa organisasjonspraksis og

ledelsesegenskaper.

GLOBE-forskningsprogrammet definerte kultur som delte motiver, verdier, tro, identiteter og
fortolkninger av vesentlige hendelser som utviklet seg fra felles erfaringer blant kolleger og
som ble overfort i generasjoner. Kultur ble mélt pé to ulike méter: forst malte en avtaler blant
kolleger i forhold til de psykologiske egenskapene og deretter méalte en observert og rapportert
praksis av enheter som familier, skoler, arbeidsorganisasjoner, skonomiske og juridiske
systemer og politiske institusjoner (House et al., 2002). Som et forste skritt for 4 méle
lederens effektivitet pa tvers av kulturer, etablerte GLOBE ni kulturelle dimensjoner. Med
disse dimensjonene ble det mulig & fange likheter og / eller forskjeller i normer, verdier,
overbevisninger og praksis mellom samfunn. Den ferste dimensjonen var usikkerhet som
avdekket i hvilken grad medlemmer av en organisasjon forsgker a unngé usikkerhet ved 4
stole pa sosiale normer, ritualer og byrakratiske praksiser for & lette uforutsigbarheten for
fremtidige hendelser. Videre kom maktavstand som definerer graden av ulik fordeling av
makt som medlemmer av en organisasjon forventer og er enige om. Den tredje var
kollektivisme I som var samfunns kollektivisme og gjenspeiler i hvilken grad organisatoriske
praksiser oppfordrer og belenner kollektiv fordeling av ressurser og kollektiv handling.

Deretter kom kollektivisme II som er inngruppe kollektivisme og gjenspeiler i hvilken grad
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enkeltpersoner uttrykker stolthet, lojalitet og sammenheng i sine organisasjoner eller familier.
Den femte var kjonns egalitarisme som maler i hvilken grad en organisasjon minimerer
kjennsrolleforskjeller og kjennsdiskriminering. Neste var selvsikkerhet som ser pé i hvilken
grad individer i organisasjoner er konfronterende og aggressive i sosiale relasjoner. Den
syvende var fremtidig orientering som ser pé i hvilken grad enkeltpersoner i organisasjoner
engasjerer seg i fremtidsrettet oppfarsel. Deretter var ytelsesorientering som refererer til i
hvilken grad en organisasjon oppmuntrer og belenner gruppemedlemmer til forbedring og
dyktighet. Den siste dimensjonen var menneskelig orientering som handler om i hvilken grad
enkeltpersoner i organisasjoner oppmuntrer og belanner for d vare rettferdig, altruistisk,
vennlig, sjenergs, omsorgsfull og snill mot andre. GLOBE-prosjektet viste at samfunnets
kulturelle verdier pavirker ledelse og praksis i organisasjoner, men at pavirkningen ikke var
like sterk i alle naringer. Ifalge forskningen kunne en dele 60 av landene i studien inni 10
ulike kulturgrupper, for eksempel den nordiske gruppen, den engelske gruppen, og den
latinske gruppen (Lervik & Traavik, 2014).

Et annet viktig forskningsmal i GLOBE-prosjektet var & forklare hvordan lederskapsforstaelse
og atferd pavirket kulturverdier (House et al., 2002). GLOBE definerer en fremragende leder
som en person i en organisasjon eller industri som er eksepsjonelt dyktig pd motivere, pavirke
eller gjore det mulig for deg, andre eller grupper a bidra til suksessen til organisasjonen eller
oppgaven. GLOBE-prosjektet identifiserte seks foretrukne lederstiler. Den ytelsesorienterte
stilen (kalt "karismatisk / verdi-basert" av GLOBE) understreker haye standarder,
besluttsomhet og innovasjon, den sgker & inspirere folk rundt en visjon, skaper lidenskap og
gjor det ved & holde fast pa kjerneverdiene. Team-orientert stil gir stolthet, lojalitet og
samarbeid mellom organisasjonsmedlemmer og en felles hensikt eller mal. Deltakende stil
oppfordrer til innspill fra andre i beslutningsprosesser og understreker delegasjon og
likestilling. Den menneskelige stilen understreker medfalelse og generasitet og den er
tdlmodig, stettende og bekymret for andres velvare. Den autonome stilen er preget av en
uavhengig, individualistisk og selv-sentrisk tilnarming til lederskap. Den selvbeskyttende (og
gruppebeskyttende) stilen legger vekt pa en oppforsel basert pa prosedyrer og fokuserer pa
sikkerhet. De ulike landene praktiserer ulike former for ledelse. De engelske, tyske, nordiske
og sorgstasiatiske landene hadde en sterk prestasjonsorientert lederstil, mens Midtgsten,
Osten, Serest-Asia, Latin-Amerika og @Ost-Europa scoret hgyt pa en selvbeskyttende lederstil
som & «redde ansikt». Alle landene scoret hgyt pa teamorientering (Lervik & Traavik, 2014).
Blant hovedresultatene som hadde universell tilslutning i de ulike landene ble det i GLOBE-

prosjektet funnet at medarbeidere i alle land gnsket en leder som var til 4 stole pa, var
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planmessig og hadde evne til & kommunisere. Tilsvarende ble det funnet lederegenskaper som
universelt ble forkastet i alle land, ingen gnsker en leder som er asosial, irritabel, egosentrisk

eller diktatorisk (Lervik & Traavik, 2014).

GLOBE-prosjektet er en av gigantene i tverrkulturell forskning og er den mest omfattende
studien hittil som empirisk forsket forholdet mellom kultur og lederadferd i s4 mange
samfunn med sd mange forskjellige kvantitative og kvalitative tiltak og metoder og i s& mange
forskjellige organisasjoner. Prosjektet engasjerte mer enn 170 samarbeidspartnere fra hele
verden som brakte en grundig forstaelse av sin egen kultur og dets forestilling og praksis av
lederskap. Kanskje aller viktigst og den endelige konklusjonen er at en er i stand til 4 gi et
stort bidrag til organisatorisk atferd og lederskapslitteratur. GLOBE-studien har blitt kritisert
for at den omfatter for mange dimensjoner, for feil metodebruk og for & ha brukt uriktige

forutsetninger (Lervik & Traavik, 2014).

I Norge har vi en strek kultur for ansattes deltakelse og medvirkning. Arbeidsmiljeloven
sikrer ansattes innflytelse i arbeidslivet gjennom fastlagte retningslinjer for nér de har rett pa
informasjon, og nar det skal gjennomfores draftinger og forhandlinger. Ansatte har ogsa
under gitte forutsetninger sikret medvirkning i virksomhetens omstillings- og
organisasjonsendringsprosesser. Norsk kultur eller typiske norske holdninger mé kunne sies &
vre en del av et starre skandinavisk kulturfellesskap. Studier av skandinaviske ledere har
konkludert med en viss aversjon mot hierarkier, sterk tiltro til kolleger og en gjennomgéende
skepsis til bruk av formelie regler og prosedyrer (Grenness, 2012). Videre viser studiene at
skandinaviske ledere legger mindre vekt pa strukturering av oppgaver og er mer opptatt av
hensynet til sine ansatte enn hva ledere fra andre europeiske nasjoner er. Ledelse basert pa
coaching fremfor styring foretrekkes av skandinaviske ledere. 1 tillegg er skandinaviske ledere
mykere enn sine amerikanske kolleger idet de fremhever viktigheten av & fremstd som
troverdige, erlige og etiske fremfor & vare resultatorientert og ambisigse (Grenness, 2012).
Det er ogsa typisk for Skandinavia & involvere medarbeidere i beslutningsprosesser, dette gjor
det mulig for ledere & styre ved hjelp av mél og verdier fremfor kommando og kontroll. Det
finnes fi studier av norske ledelsesmodeller, men det er likevel mulig & papeke sentrale trekk
pa norsk ledelse. Norske ledere legger starre vekt pd hva som oppfattes & vare rett, det vil si
at de er opptatt av & gjore det som blir vurdert som anstendig og korrekt av folk flest. I tillegg
har norske ledere tiltro til underordnedes synspunkter nar avgjerelser skal tas (Grenness,
2012). Flere undersgkelser peker ogsa pa begrepet «tillit» som en slags grunnstein i den

norske og skandinaviske arbeidslivsmodellen. Studier har dokumentert at de skandinaviske
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landene kan vise til det hoyeste generelle tillitsnivéet i verden (Grenness, 2012). Mange
hevder at globaliseringskreftene er i ferd med a redusere betydningen av lokale og nasjonale
kulturer. Noen forskere hevder at globaliseringen vil fare til at organisasjoner i gkende grad
vil likne hverandre pa tvers av nasjoner, mens andre forskere hevder at globaliseringen gir
storre rom for kulturelle forskjeller i ledelse og organisasjonsatferd (Grenness, 2012).
Globalisering pévirker bedrifter gjennom samhandling og gjensidig avhengighet mellom land,
den pévirker konkurransen, gir nye markedsmuligheter for norske bedrifter og gjor det lettere
a ekspandere utenfor hjemlandet. Liberaliseringen betyr ogsa gkt konkurranse i
hjemmemarkedet, der norske akterer tidligere har veert sknet fra internasjonal konkurranse
men som naé gjeres tilgjengelig ogsa for utenlandske selskaper. De to viktigste drivkreftene
bak globalisering er teknologi og politikk. Informasjonstekonologi har gjort det enklere & soke
opp informasjon, koordinere markedstransaksjoner og styre internasjonale produksjonskjeder.
Politisk er det bygget ned handelshindringer, redusert tolltariffer pa import og
transaksjonskostnader knyttet til internasjonal handel. Selv om globalisering pd mange méter
gjor verden mindre, finnes det fortsatt vedvarende kulturforskjeller og ulike juridiske,
pkonomiske og politiske institusjoner i de ulike landene (Lervik & Traavik, 2014). Det kan
ogsé virke som at den norske og skandinaviske kulturen holder stand p4 tross av press fra
globaliseringskreftene. Norske ledere er mindre autoritere, mer involverende, delegerende og
coachende i sin lederstil enn mange av sine utenlandske kolleger. Dette gjor ikke norske
ledere svake, men viser at den skandinaviske ledelsesmodellen er som skreddersydd for &

mete behovet til kunnskapsmedarbeiderne.

Hofstedes arbeid (1980) bidro til & identifisere konsekvensene av kulturforskjeller for
organisatorisk oppforsel. Ledere fra land med lav score pd maktavstand pleide 8 kommunisere
bedre og ble oppfattet som at det var lettere & tilnaerme seg dem enn ledere fra land med
hoyere score p4 maktavstand (Resick, Hanges, Dickson & Mitchelson, 2006). Forskere har
funnet at samfunnskulturen er knyttet til forskjeller i personlige verdier og falsomheter til
etiske problemstillinger. Forretningspraksis som er allment akseptert i ett land, kan vare i
strid med etiske regler eller praksis i et annet land som skaper etiske dilemmaer for ledere
som forspker & drive virksomhet pa tvers av kulturer. Ettersom forventningene til bide
lederskap og etikk kan variere pa tvers av kulturer, er det nodvendig & undersoke
tverrkulturell variasjon i betydningen knyttet til ulike aspekter av etisk lederskap. Generelt
viser funnene fra denne studien at karakter / integritet, altruisme, kollektiv motivasjon og

oppmuntring - fire komponenter som karakteriserer etisk lederskap i vestlige samfunn - stattes
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universelt og betraktes som atferd og egenskaper som bidrar til at en person er en effektiv
leder pé tvers av kulturer. For karakter / integritetsdimensjonen ble det hgyeste nivéet av
pategning funnet blant nordisk europeiske samfunn. Interessant er to av samfunnene i denne
klyngen, Sverige og Finland, kontinuerlig rangert blant de landene med de laveste nivdene av
korrupsjon i hele samfunnet. Det kan tyde pa at integritet er hayt verdsatt blant nordiske
samfunn, og er spesielt viktig for ledere. Karakter / integritet ble tilsluttet i mindre grad blant
Midtgsten-samfunn. En mulig forklaring pa dette er betydningen av & redde ansikt i
Midtesten-samfunn. For & fa respekt for jevnaldrende og underordnede, samt & opprettholde
egen selvrespekt, er det spesielt viktig for ledere & opprettholde sin status. Mens karakter /
integritet ble sett pa som viktig, har de kanskje annen mening og har en annen vekt pd grunn

av betydningen av & redde ansikt i disse samfunnene (Resick et al., 2006).

Tverrkulturell forskning kan gi innsikt i globale utfordringer og bidra til forstdelsen av
korrupsjon basert pa nasjonale kulturer (Seleim & Bontis, 2009). Effektiv bekjempelse av
korrupsjon er avhengig av kultur, for eksempel vil land med hgy score pa maktavstand eller
hay individuell kollektivisme kreve forskjellige strategier enn land med lav score pé disse
dimensjonene. Det antydes at haye kjonnsverdier er knyttet til korrupsjon. Usikkerhetsfeil,
fremtidig orienteringspraksis, institusjonell kollektivisme, menneskelig orienteringspraksis,
prestasjonsorienteringspraksis og individuell kollektivisme er korrelert med korrupsjon
(Seleim & Bontis, 2009). Usikkerhetsfeil reduserer korrupsjonsnivéet, noe som tyder pa at
folk i samfunn som er preget av hgy grad av usikkerhetsfeil, har storre sannsynlighet for 4 ha
mer respektert for formelle regler. Niva av fremtidig orienteringspraksis pavirker ogsa niva av
korrupsjon, jo hayere nivaet av fremtidige orienteringspraksis, jo lavere nivé av korrupsjon.
Dette oppmuntrer og belgnner fremtidig orienteringsadferd som strategisk planlegging,
karriereplanlegging, innstilling av visjon, oppdrag og mal. Disse oppferingene legger storre
vekt pa langsiktig suksess og representerer arsakene til etisk atferd. Folk i samfunn som er
preget av kollektiv praksis i grupper er mer korrupte og gir malene til gruppen en hgyere
prioritet enn malene til publikum. Disse individene tolker lover, regler og forskrifter for deres
gruppers og nere venner. Nar det gjelder ytelsesorienteringspraksis, tyder undersgkelsen pa at
hoye nivaer av ytelsesorienteringspraksis er knyttet til lavere nivéer av korrupsjon, noe som

indikerer at prestasjonsorientert kulturell praksis og ytelsesutvikling reduserer korrupsjon.
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2.1.4. Endring av organisasjonskultur

Globalisering, digitalisering, ny teknologi og vekst kan medfare endring for organisasjoner,
det igjen kan lede til nedvendig endring av eksisterende organisasjonskultur. Selv om
organisasjonskulturer utvikler seg over tid, er ikke kulturen statisk. Kultur er lart og den
utvikles med nye erfaringer og kan forandres nir man forstér laringsprosessens dynamikk.
Scheins tre nivder av organisasjonskultur gir et glimt av de ulike lagene som krever endring
nar en gnsker & endre pa kulturen i organisasjonen (Schein, 2010). Det ytre laget inkluderte
gjenstander, det andre laget var verdier, og det innerste laget besto av antagelser eller
overbevisninger. Det er viktig a forsta de komplekse oppfatningene og antakelsene som ligger
til grunn for sosial atferd nar en gnsker & endre kulturen. Ledere kan pévirke kulturen ved &
oppfordre organisasjonen til & tro pa at endring er mulig & enskelig, de kan artikulere en ny
retning og et nytt sett med antakelser og de kan la nekkelposisjoner i organisasjonen fylles
med nye operaterer som holder de nye forutsetningene. I tillegg kan ledere systematisk
belgnne nye retningslinjer og straffe overholdelse av gamle, ansatte kan tvinges eller
oppfordres til & ta i bruk ny atferd som er mer konsistent med nye forutsetninger og ledere kan
skape nye ritualer og utvikle nye symboler og gjenstander rundt de nye antakelsene som skal
omfavnes (Schein, 1990). Alt dette kan gjores ved hjelp av de innebygde mekanismene som
beskrevet tidligere. I tilfeller hvor organisasjoner sliter med 4 fa til kulturendringer, kan det
veere ngdvendig 4 splitte primare aktorer av uensket kultur og rekonstruere kulturen rundt nye
mennesker, slik at ny leringsprosess blir overfort. I disse tilfellene hvor endring av kultur er
vanskelig, ser en ofte at det involverer utskifting av et stort antall personer, dette er gjerne de
personene som har vokst opp i organisasjonen og som finner det vanskelig 4 endre sine
grunnleggende antakelser (Schein, 1990). Ser en pa kulturendring fra et HRM-perspektiv, vil
det vaere mulig & pavirke kulturen ved & endre medarbeidernes atferd gjennom ledelse og
utviklingsprogrammer eller ved & redefinere og omformulere bruk av sprék, symboler og
seremonier (Mikkelsen, 2014). Det er viktig & skape en forstéelse for at endring er nadvendig
og 4 skape motivasjon og modenhet for & lase opp eksisterende strukturer. Ansatte ma
involveres slik at man gjennom dialog og samarbeid kan vise betydningen av nye verdier og
atferd. Tilbakemelding, ros og belenning der nye verdier pé en vellykket mate har fatt prege
arbeidet, vil bidra til at nye verdier setter seg i organisasjonen. Nar en skal endre en kultur er
det viktig med sterkt lederskap som sikrer en sterk og transparcent organisasjonskultur og som
gir medarbeiderne en klar linje mellom egen jobb og visjon og mal for organisasjonen. Ledere

som engasjerer, gir klarhet og som verdsetter medarbeidernes innsats og bidrag er ogsa
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viktige elementer ved endring av kultur. I organisasjoner med manglende tillit er det viktig at
medarbeiderne foler at de er i stand til & komme med sine ideer, utfordringer og fremme
lesningsforslag i en endringsprosess. Dersom medarbeiderne oppfatter at organisasjonen lever
etter sine verdier og uttalte normer for atferd forer det til tillit og integritet (Mikkelsen, 2014).
Det er knyttet skepsis til i hvilken grad kultur kan ledes og kontrolleres, og i den grad kulturen
lar seg kontrollere, er det bare pa et overflatisk atferdsniva (Mikkelsen, 2014). Forskere er
enige om at kulturendring er en ekstremt vanskelig prosess (Barrett, 1984). Kultur har en
vanedannende kvalitet, kanskje fordi kulturmedlemmer er klar over at kulturkomponenter
ikke kan endres uten & pavirke andre verdsatte verdier (Uttal, 1983). En annen &rsak til at det
er s& vanskelig & forandre kulturen i en organisasjon med lang historie, er at mange av de
underliggende antakelsene og forutsetningene deles av menneskene i en organisasjon. De
kulturelle forutsetningene er ogsa vanskelig & forandre dersom de bygger pa stolthet og
rettferdiggjor fortiden. Videre pavirker kulturelle verdier valg av ledere og rolleforventninger

til dem.

Organisasjonskultur er viktig nr en gnsker & forsta forandring eller motstand mot forandring.
Nér en skal designe grunnleggende strategier, spesielt menneskelige ressurser, er det viktig &
forstd egen kultur. Alle aktivitetene vedrerende rekruttering, utvelgelse, trening, sosialisering,
utforming av belgnningssystemer, utforming og beskrivelse av arbeidsplasser krever
forstielse for hvordan organisasjonskultur pavirker dagens funksjon. Mange organisatoriske

endringsprogrammer mislykkes trolig fordi de ignorerte de kulturelle krefter i organisasjonen.

2.2. Etikk

Etikk kan defineres som teorier om hva som er bra og darlig eller rett og galt (Marnburg,
2000). Milet med etikk er & systematisere og reflektere over moral, eller hva som er rett og
galt. For enkeltindivider handler etikk mest om prinsipper for hvordan vi opptrer mens etikk i
naxringslivet brukes for & ta opp spesifikke problemstillinger og utfordringer internt i
virksomheten og eksternt ut mot samfunnet som virksomheten er en del av (Marnburg &
Laudal, 2014). Samfunnsansvar handler om hvordan virksomheten opptrer overfor sine
interesser og omgivelser. Det finnes ulike etiske strukturer for atferd i neringslivet, dette er
blant annet etikk som regulerer oppfersel i forhold til lafter og forventninger og hvordan

virksomheten forholder seg til enkeltindivider og grupper i organisasjonen. I tillegg handler
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det om effektivitet, rasjonalitet og flittighet og om hvordan vi overlater samfunnet til

kommende generasjoner (Marnburg & Laudal, 2014).

Ledere ber vere en viktig kilde til etisk veiledning for ansatte og har et ansvar med 3 sikre at
medarbeidere behandles pa en méte som oppfyller standarder for etisk atferd. For § kunne
folge en konsekvent linje her, kan ledere ha god nytte av etiske retningslinjer. Etiske
retningslinjer blir en del av bedriftens administrasjons- og styringssystem og beskriver
bedriftens prinsipper, etikk, verdier og normer om ansvar til ansatte, eiere, leveranderer,
kunder og milje. Etiske retningslinjer kan benyttes til & pavirke ansattes moralske oppfarsel,
organisasjonskulturen i selskapet eller som en begrensende faktor pa selskapets juridiske
ansvar (Meyers, 2004). Selskapets omdemme kan ogsa pavirkes gjennom etiske
retningslinjer. Omdemmet pavirkes ved at selskapet presenterer seg selv som en rettferdig
organisasjon med @rlighet i forretningsforbindelser og fremstér som en organisasjon som har
et attraktivt arbeidsmiljo. Ved 4 fremsta pd denne maten, kan etiske retningslinjer ha en
positiv konkurranseeffekt. Benyttes derimot retningslinjene kun for ren markedsfering, kan
det bli umoralsk (Marnburg, 2000). De formelle retningslinjene har bare verdi dersom de
utrykker det som allerede er tilstede av atferd i organisasjonen (Meyers, 2004). Empiriske
funn viser imidlertid at etiske retningslinjer i praksis ikke har noen direkte atferdsmessig
pavirkning pé ansatte, men at arbeidet med etikk i forhold til administrative styringssystemer

var viktig for bedriftene (Marnburg, 2000).

Etiske organisasjonskulturer har klare retningslinjer for etisk oppforsel, og disse er godt
kommunisert, grundig forstatt og hdndhevet (Ardichvili, Mitchell & Jondle, 2009). Etiske
organisasjonskulturer fremmer et miljo som styres av felles verdier og trosretninger og
handler om hvilke verdier som blir fremmet og opprettholdt i virksomheten. Det er viktig & se
pa organisasjonens opprinnelige oppdrag og pa hvilken atferd som blir belgnnet og hvilken
atferd som blir kritisert. Mennesker reagerer mer pa atferdsmessig forsterkning enn pa verbale
regler og retningslinjer, det en leder sier er av verdi mot det han forsterker gjennom egen
atferd er avgjorende for etablering av etiske organisasjoner (Meyers, 2004). Det antas at
moralsk darlige handlinger basert pa individuell atferd skyldes tre ting; gode mennesker gjor
feil basert pa forvirring eller uvitenhet, gode mennesker har svak vilje og darlige mennesker
velger & gjore ondt (Meyers, 2004). Basert pd denne forutsetningen, blir malet med etikk &
finne méter a hjelpe gode mennesker til 4 unnga feil og & hjelpe dem til 4 fa en sterkere
viljestyrke. Individer i etiske organisasjonskulturer har tre viktige moralske egenskaper; de

har praktisk visdom, de er @rlige og de har mot til 4 ta moralsk riktige valg (Meyers, 2004).
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Det vil si at ansatte ma ha visdom til 4 analysere problemer, de ma kunne skille mellom ulike
relevante fakta, de ma kjenne til de beste midlene for & oppna enskede mal og de ma vite hvor

de kan spke om rad.

Etiske organisasjonskulturer fokuserer pa problemstillinger basert pa rettferdighet og helse og
sikkerhet for ansatte og kunder. Arbeidstakernes oppfatning av rettferdighet i en organisasjon
har sentral betydning for & skape en etisk kultur, i tillegg er beslutningsprosessene i en etisk
kultur designet for 4 vurdere de etiske konsekvensene av forretningsbeslutninger i stedet for
kost-nytte-analyser alene (Ardichvili et al., 2009). Uformelt baserer etiske kulturer seg pé de
mindre konkrete aspektene ved organisatorisk oppfersel. Konsekvent rollemodellering av slik
oppfersel danner grunnlaget for en sterk kultur der alle forstar hva som passer for selskapet.
Andre elementer i den uformelle kulturen inkluderer kommunikasjon og tro pa helter og
rollemodeller, ssmmen med myter og historier om hvordan etiske standarder for
organisasjonen har blitt opprettholdt og ret av medlemmer. Slike helter og historier gdr over
den formelle organisasjonskulturen og inspirerer andre til 4 oppfere seg pé en etisk mate.
Organisasjonsritualer bidrar ogsa til & styrke den uformelle kulturen ved 4 opprettholde de
etiske verdiene til medlemmene over tid. Spréket som brukes av organisasjonsmedlemmer
spiller en avgjerende rolle i & forme atferd i den uformelle etiske kulturen. Bruk av moralsk
eller etisk "snakk" for 4 lpse problematiske situasjoner skaper en bevissthet om den etiske
dimensjonen av slike prosesser (Ardichvili et al., 2009). Det er funnet fem kjennetegn som
kan tilskrives etiske organisasjonskulturer; fokus pd formal og verdier, balanse mellom
interessentene, lederskapseffektivitet, prosessintegritet og langsiktig perspektiv (Ardichvili et
al., 2009). En organisasjon som fokuserer pd formal og verdier kjennetegnes av at det er en
klarhet rundt oppdrag og verdier, den bygger relasjoner basert pa tillit og respekt og det er en
sterk kultur som aktivt fierner folk som ikke deler organisasjonen sine verdier. A ha balanse
mellom interessentene betyr at organisasjonen gir tilbake til lokalsamfunnet, balanserer
interessentene i alle sine beslutningsprosesser og gir en respektiv behandling og rettferdig
kompensasjon for ansatte pa alle nivaer. | organisasjoner med lederskapseffektivitet stiller
ledelsen krav til etisk oppfersel pa alle nivder i organisasjonen og etisk kultur starter gverst og
formidles ved at ledelsen gar foran som et godt eksempel. Med prosess integritet menes at
organisasjonen er dedikert til kvalitet og rettferdighet i sine prosesser og produkter, de
invester i lopende etikkopplaring og kommunikasjon i hele organisasjonen og verdiene er
forsterket i ytelsesvurderinger. Langtidsperspektiv vil si at organisasjonen fokuserer pa

oppdrag over fortjeneste og har et langsiktig perspektiv over kortsiktig perspektiv, fokuserer
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pd miljsmessig barekraft, samfunnsansvar og fortjeneste. Disse egenskapene er foreslatt
brukt som grunnlag for & skape og opprettholde en etisk organisasjonskultur (Ardichvili et al.,

2009).

Etiske skandaler i virksomheter setter ledelsens etiske oppfersel i fokus, og ledelse nevnes
ofte som en av de viktigste elementene i en etisk organisasjonskultur (Ardichvili et al., 2009).
Ledelse betyr & pavirke og & skape oppslutning. Organisasjonskulturen pavirkes sterkt av
ledere og de ma skape og stotte etiske verdier i virksomheten. Ledere som oppfattes & vare i
stand til 4 skape og stette en etisk organisasjonskultur, er de som representerer, kommuniserer
og fremfarer haye etiske standarder, legger vekt pd andre mél enn gkonomiske og oppfordrer
til moralsk atferd (Ardichvili et al., 2009). Etisk lederskap fremkommer som en kombinasjon
av egenskaper og atferd som inkluderer & demonstrere integritet og hay etisk standard,
hensynsfull og rettferdig behandling av ansatte, i tillegg til & holde ansatte ansvarlig for etisk
oppfersel (Brown, Trevifio & Harrison, 2005). Etisk lederskap innebzrer 4 lede pa en méte
som respekterer andres rettigheter og verdighet og fokuserer pa hvordan ledere bruker sin
sosiale makt i sine beslutninger, i handlinger de engasjerer seg i og hvordan de pavirker andre
(Resick et al., 2006). Fra en gjennomgang av litteraturen, fant Resick et al. (2006) seks
attributter som sd ut til & karakterisere etisk lederskap; karakter og integritet, etisk bevissthet,
folkeorientering, motiverende, oppmuntrende og styring av etisk ansvarlighet. En ledernes
karakter blir tydelig tilkjennegitt gjennom handlinger av ydmykhet, lojalitet, generositet og
tilgivelse, mens integritet er en grunnleggende komponent som innebzrer en leders evne til
béde & bestemme og & engasjere seg i moralsk korrekt oppfersel uavhengig av ytre press. Det
d utvise integritet er viktig for & skape en folelse av troverdighet. En leders karakter og
integritet gir grunnlag for personlige egenskaper som styrer lederens tro, beslutninger og
handlinger. Etisk bevissthet handler om en leders evne til 4 oppfatte og vare folsom overfor
relevante moralske problemstillinger som en ma ta hensyn til nar en star ovenfor valg som vil
fa stor betydning for andre. Etiske ledere har fokus pa hvordan deres handlinger pavirker
andre og pd & bruke sin sosiale makt til & betjene gruppens kollektive interesser over egne
interesser. Det & motivere medarbeiderne til & sette gruppens interesser foran egne og 4 vare
oppmuntrende og gi medarbeiderne en folelse av personlig kompetanse er viktig i etisk
ledelse. I tillegg innebarer det 4 sette standarder og forventninger til etisk oppforsel for
folgerme og 4 etablere etiske regler og holde sine underordnede ansvarlige ved hjclp av
belenninger og straffesystemer som er tilgjengelig. Dette perspektivet pa etisk lederskap er

noe forskjellig fra (Brown et al., 2005) perspektiv. De presenterer et sosialt leringsperspektiv
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av etisk lederskap, hvor de hevder at etisk lederskap involverer rollemodellering og fremmer
etisk oppforsel som demonstreres via en lederes handlinger, beslutninger og kommunikasjon.
Hver av de etiske lederskapsdimensjonene nevnt over, fokuserer pa & lede pa en positiv eller
menneskelig fokusert méte. Nar dimensjonene kombineres, reagerer de pd en mate som
respekterer andres rettigheter og verdighet, det vil si etisk lederskap. Okt fokus pé etisk
lederskap ber hjelpe organisasjoner til & unnga ekonomiske fallgruver som folge av at ledere

handler uetisk (Resick et al., 2006).

2.3. Tillit

Tillit kan forsds som et sett av optimistiske forventninger om hva som kommer til 4 skje i
fremtiden. Tillit kan kjennetegne relasjonen mellom individer, grupper og organisasjoner.
Valgt definisjonen pa tillit er:

Tillit er forventningen fra en person, gruppe eller organisasjon om etisk begrunnbar atferd —
det vil si moralsk riktige beslutninger og handlinger basert pa etiske prinsipper — fra en
annen person, gruppe eller organisasjon i et felles gjoremal eller okonomisk utveksling
(Kvalnes, 2012).

Definisjonen tar hgyde for at personer, grupper og organisasjoner kan ha en egeninteresse i &
gjore noe annet enn det den har lovet & gjore overfor en annen part. Ved 4 ha tillit til en
person, gruppe eller organisasjon, settes det lit til at andre vil gjere som de har sagt. Det
medforer at det vil veere mulig & legge planer og & gjennomfore prosjekter med en forstielse
av at noen viktige forhold i en ellers uberegnelig tilveerelse vil vare stabile. Et tillitsforhold
vil halte dersom det ikke har evne, godvilje eller integritet (Kvalnes, 2012). Med det menes at
en person ma ha de spesifikke evnene som skal til for & utfere en oppgave, personen mé anske
den andre part godt og vil matte anske & gi jobben tilstrekkelig vekt opp mot sin egeninteresse
og personen mé i tillegg leve etter noen prinsipper som er akseptable for den annen part. For
eksempel hjelper det ikke om en person har de beste intensjonene om 4 gjere en person en
tjeneste, hvis personen mangler evnene. De fleste definisjoner pa tillit enes om at det i et
tillitsforhold overlates noe i andres varetekt, det iverksettes verdi, det er ulike forventninger
og det tas forholdsregler (Grimen, 2009). De som gir tillit overlater ofte noe til, eller har noe i,
andres varetekt. Det kan eksempel vare penger, bil, hus, informasjon eller helse. De som gir
tillit forventer at det de overlater vil bli ivaretatt og at man far det levert tilbake i minst samme
stand som nér det ble overlevert. Nar noe overlates til andre, er det vanlig & ta visse
forholdsregler mot misbruk. Den som gir tillit er prisgitt andres skjennsbaserte makt, det vil si
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at den som far betinget ansvar gjennom tillit ogsd far makt. 1 tillegg vil en som gir tillit utsette
seg for fare og gjore seg sarbar overfor ond vilje, slurv, inkompetanse og dérlige hjelpemidler.
En persons tillit kan bli en annens maktbase (Grimen, 2009). Sarbarhet er en viktig dimensjon
ved 4 ha tillit til noen. Den som velger & stole pa noen ma forsta risikoen som er involvert i
forholdet, personer tar risiko i forhold til andre og blir sarbare overfor den som de utviser sin
tillit til. Med sérbarhet kommer risiko, og det & gjore seg sarbar mot en annen innebarer at
noe av betydning kan ga tapt (Davis, Schoorman, Mayer & Tan, 2000). Det kan ogsa sies at
tillit er & stole pa noen ndr du er i sarbar situasjon (Hurley, 2006) og at tillit utvikles basert pa
erfaringer med andre individer (Stensaker & Graham, 2012). Kompetanse, velvilje og
integritet er viktige dimensjoner for & skape tillit pa individniva. Med kompetanse menes de
ferdigheter og kunnskaper som gjor en part i stand til & ha innflytelse innenfor et omrade.
Velvilje handler om i hvor stor grad man tror den andre parten gnsker & gjore noe godt for en,
fremfor et ensidig egoistisk perspektiv. Mens integritet handler om at den andre parten har et
sett med prinsipper som man selv ogsé aksepterer (Stensaker & Graham, 2012). Tillit kan
redusere behovet for formelle kontrakter, redusere opportunistiske atferd og redusere behovet
for hierarkiske kontroller (Davis et al., 2000). Turbulensen av outsourcing, fusjoner,
nedbemanning og endring av forretningsmodeller skaper et avlsmilje for mistillit. Den som
har grunnleggende mistillit til sine omgivelser, vil matte velge en mer forsiktig strategi enn
andre, og ma trolig bruke mer ressurser pa & overvéke og kontrollere dem han samarbeider
med. Den som velger & ha tillit, gjor det ut fra en antakelse om at den andre personen ikke vil

utnytte den sarbarheten som oppstar, til egen fordel (Kvalnes, 2012).

Empiriske studier viser at god tillit til ledelsen har betydning for ansattes ytelse i jobben,
jobbtilfredshet og forpliktelse til bade organisasjonen og mélene som er satt, mens lav tillit
oker sannsynligheten for konflikter (Stensaker & Graham, 2012). Ledere kan skape et miljo
der tillit blomster, det kan de gjore ved a forstd de mentale beregningene som ligger bak de
betraktningene folk gjar seg for de velger & stole pa noen. Hurley har presentert en modell
som bestar av ti beslutningsmessige faktorer som belyser hvordan beslutningen om 4 stole pé
noen blir gjort. De tre forste beslutningsmessige faktorene gjelder beslutningstaker selv og er
et resultatet av en kompleks blanding av personlighet, kultur og erfaring (Hurley, 2006).
Risikotoleranse har stor innvirkning pa viljen til 4 stole pa noen. Risikosgkere bruker ikke
mye tid pa & beregne hva som kan ga galt i en gitt situasjon, de har en tendens til & ha tro pa at
ting vil fungere. Risikoaverse personer mé ofte fole at de har kontroll for de stoler pa noen.

Niva av justering pavirker hvor mye tid folk trenger for & bygge tillit. Veljusterte mennesker
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er komfortable med seg selv og ser verden som et generelt gunstig sted. Deres haye
konfidensnivé gjor dem ofte raske til 4 stole pa andre fordi de tror at ingenting vil skje med
dem. Folk som er dérlig justert, ser derimot ut til & se mange trusler i verden, og de har mer
angst i hver situasjon og trenger derfor lengre tid til 4 stole pé andre. Relativ kraft, personer i
autoritet har sterre sannsynlighet for & bli stolt pa, fordi han kan straffe en person som bryter
sin tillit. Personer med liten autoritet, og dermed ingen pavirkning, er mer sdrbar og det er
mindre sannsynlig at han blir stolt pa. De syv resterende faktorene er situasjonsfaktorer som
omhandler en bestemt situasjon og forholdet mellom partene. Sikkerhet handler om i hvilken
grad ansatte kan stole pé & fa tildelt ressurser. En tillitskrise i dag kan delvis skyldes at nesten
ingen jobber er virkelig sikre lenger, mens man bare for en generasjon siden kunne regne med
a bli hos ett selskap gjennom hele karrieren. Antall likheter, det vil si at mennesker stoler
lettere pé folk som er lik seg selv. Likheter kan inkludere felles verdier, medlemskap i en
definert gruppe og delte personlighetstrekk. Nar en bestemmer hvor mye en ensker & stole pé
noen, begynner folk ofte & telle opp sine likheter og forskjeller. Justering av interesser, ansatte
har bade felles og unike interesser, en god leder vil gjore kritiske suksessfaktorer for selskapet
til felles interesser som er klare og overordnede. Velvillig bekymring, ledere som viser sine
ansatte at de er villige til 4 sette seg selv i fare for dem gir tillit, lojalitet og engasjement. Evne
vurderes ndr ledere bestemmer seg for om de kan stole pa eller delegere myndighet til de som
jobber for dem. Forutsigbarhet og integritet er ansatte som sier en ting, men gjor noe annet, de
mangler integritet. Vi blir forvirret av slik oppforsel, og det skaper mistillit.
Kommunikasjonsnivé som en dpen og @rlig kommunikasjon stetter beslutningen om 4 stole
pa noen. Dérlig kommunikasjon skaper mistanke og far ansatte til & fole seg forradt og kan
fore til direkte mistillit. God kommunikasjon er derfor kritisk. Ledere som kan benytte denne
modellen og forsta de mentale beregninger som ligger til grunn for det & stole pa noen, kan
skape et mer dynamisk og barekraftig fundament for produktive relasjoner og et miljo der
tillit blomstrer (Hurley, 2006). Tillit er et mal pa kvaliteten pa et forhold mellom personer,
grupper cller organisasjoner (Hurley, 2006).

Ledere kan skape tillit gjennom konsekvent oppfersel, integritet i sin oppforsel, gjennom
deling og delegering av kontroll, kommunikasjon og omtanke (Stensaker & Graham, 2012).
Det vil si at en leders oppforsel ma vare konsistent bade over tid og i ulike situasjoner slik at
de ansatte lettere kan forutsi lederens oppfersel. Med integritet i oppfarselen menes at det er
sammenheng mellom det en leder sier og det han faktisk gjor. Deling og delegering innebarer
at ledelsen apner opp for deltakelse i beslutninger og delegering av kontroll til ansatte.

Kommunikasjon innebarer & gi ngyaktig informasjon, gi forklaringer med bakgrunnen for
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beslutninger og dpenhet rundt beslutninger. Sist men ikke minst er det viktig at ledelsen viser
at man tenker pa de ansattes behov og interesser. Mistillit kan oppsta selv om ledelsen tror at
de har opptradt konsistent og engasjert seg i tillitsbyggende atferd, fordi ansatte kan ha
oppfattet deres oppforsel annerledes. Medarbeideres adferd formes av i hvilken grad de har
tillit tif ledelsen og i hvilken grad de foler at ledelsen har tillit til dem (Salamon, Robinson &
Zedeck, 2008). Organisasjoner er forskjellige i hvilken grad de har tillit til de ansatte, noen
stoler pé sine ansatte, andre reduserer sérbarheten for dem. Medarbeiderne i organisasjonen
md samarbeide for & fa tillit av ledelsen, dette kalles felles kollektiv tillit. Denne kollektive
oppfatningen mé ledes av prosedyrer eller systemer implementert i organisasjonene, samt av
ledelsesadferd (Salamon et al., 2008). Oppfattet organisatorisk tillit er hvorvidt
organisasjonen verdsetter medarbeidernes bidrag og bryr seg om deres trivsel. En rekke
studier har hevdet at bedrifter som har tillitsfulle relasjoner mellom toppledelsen og ansatte
antas 4 ha fordeler over firmaer som ikke har de samme tillitsfulle relasjonene. Tillitsbrudd
kan vere av en slik karakter at tillit kan gjenopprettes eller at tillitsforholdet forblir brutt. For
a gjenopprette et tillitsforhold som er brutt mellom leder og ansatte mé partene komme
sammen 4 diskutere overtredelsen og deretter komme med planer for hvordan en skal unnga
fremtidige brudd. Tillitsbrudd som er sa gdeleggende at de ikke kan gjenopprettes medfarer
ofte at ansatte trekker seg ut av forholdet. Eksempelvis vil dette veaere brudd basert pa

integritet, kompetanse og velvilje (Grover, Hasel, Manville & Serrano-Archimi, 2014).

Lederrollen i seg selv kan gjore det krevende for ledelsen & bygge og vedlikeholde tillit fra de
ansatte da de ofte star overfor vanskelige beslutninger og dilemma som innebarer & bryte
forventningene til en part for & mete forventningene til en annen part (Stensaker & Graham,
2012). I en endringskontekst kan tillit veere basert pa andrehdndsinformasjon, rykter,
tolkninger av avisoppslag og lignende. I tillegg oppstar det ofte stor grad av usikkerhet og
ledelsen vil som regel ha mer informasjon om fremtidig organisering enn det de ansatte har.
Ansatte vil i en slik situasjon vaere spesielt oppmerksomme pa signaler fra ledelsen og kan
vektlegge sma negative hendelser annerledes enn det de ellers ville gjort. Selve
endringskonteksten bidrar ekstra til tolkninger av utsagn og atferd. Empiriske studier viser at
involvering er noe av det viktigste en kan gjore for 4 4 ansattes tillit til ledelsen i en
endringsprosess og i tillegg er det viktig at ansatte far mulighet til & gi innspill og ha
innflytelse pa bade utfall og prosess. Selv om store omstillingsprosesser kan fare til tap av
tillit, er det mulig & gjenopprette tilliten mellom ansatte og ledelse. Det er utviklet ulike

modeller for hvordan tillit gjenopprettes, og mange av disse studiene ser pa ansattes
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opplevelser av prosessen og tar ikke hensyn til ledelsens opplevelser. Arsaken til tillitsbrudd i
forbindelse med omstillinger kan vaere svert sammensatt og kompleks og det finnes stor grad
av usikkerhet og mange ulike virkelighetsoppfatninger. [ denne oppgaven velger jeg derfor
Stensaker & Graham sin tilnzerming til gjenopprettelse av tillit; tillit kan gjenopprettes ved at
begge parter erkjenner at ndvarende situasjon (mistillit) er uholdbar og uensket, partene ma
finne konkrete prosjekter man kan samarbeide om for & utvikle en ny og bedre relasjon og
man mé finne nye uformelle samarbeidsarenaer (Stensaker & Graham, 2012). Denne
modellen kan ikke sies & vaere en generell modell da det kun er tatt utgangspunkt i ett
eksempel, men den tar hensyn til begge parter, og en part trenger ikke & innremme skyld for &

komme videre.
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3. Metode

Det finnes ulike fremgangsmater for innhenting av data og ulike mater 4 analysere disse
dataene pa for & fa ny innsikt i forhold og prosesser. Jeg har valgt en fremgangsmate og
analyse som beskrives gjennom de vitenskapelige metodene (Johannessen, Christoffersen &
Tufte, 2016). Valgt metode skal kunne sta i samsvar med forskningens mal og hensikt, og den
kan pévirke hvilken informasjon og resultater som kommer ut av forskningen. Metodevalget
og det metodiske designet er derfor et viktig element i all forskning, og det mé i utvelgelsen
gjenspeile forskningens formél og problemstilling (Kvale, Brinkmann, Anderssen & Rygge,

2015).

I dette kapittelet gis det forst en presentasjon av Dalane Energi AS, deretter blir det redegjort
for valgt design, sé gis det en beskrivelse av benyttet metode for a samle inn og behandle data
for jeg gar inn pa hvordan datainnsamlingen ble handtert og analysert. Til slutt gis det en

beskrivelse av hvordan det ble arbeidet med reliabilitet, validitet og etikk.

3.1. Om bedriften

Dalane Energi er et selskap med lang historie. Selskapet var det forste elektrisitetsverket i
Rogaland for alminnelig stramforsyning. Dalane Energi er eid av de fire Dalane-kommunene
Eigersund, Sokndal, Lund og Bjerkreim. Formalet til Dalane Energi har vart & sikre Dalane-
regionen sikker tilgang pa energiressurser og a drive produksjon, omsetning og distribusjon av
energi. Dette fokuset har resultert i at det ikke har vart fokusert i like stor grad pa kostnader
og effektiv drift. Selskapet har gjennomfort store investeringer bade i nettvirksomheten og i
produksjonsanlegg. Investeringer i nettvirksomheten for & sikre energiforsyning til
nettkundene og i produksjonsvirksomheten for utbygging av produksjon for & bli mest mulig
selvforsynt pa energi i Dalane-regionen. Ansatte har stor grad av fleksibilitet i sin
arbeidshverdag. Det har veert mulig & 1ane bedriften sine biler, verktay og utstyr til private
formal. Ansatte har folt at de har hatt en sikker arbeidsplass med gode pensjonsordninger og
et godt arbeidsmilja. P4 grunn av store utbetalinger til eierne og stor investeringsaktivitet har
selskapet opparbeidet seg stor gjeld og periodevis slitt med déarlig likviditet. Eierne og lokalt
naringsliv har ment at nettleien er for hay i forhold til alternativ nettleie til konkurrerende

virksomheter i regionen. I tillegg har eierne klare forventninger til utbytte.
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For & mate fremtidige utfordringer i forhold til gkt konkurranse, krav til utbytte fra eierne,
covenants fra banken og darlig effektivitetsscore i NVE sin effektivitetsmaling har Dalane
Energi konsernet gjennomfort en del endringer. Sommeren 2016 gikk de fra & veere et
interkommunalt selskap, IKS til et Aksjeselskap, AS. Januar 2017 fisjonerte de ut
nettvirksomheten og produksjonsvirksomheten i egne selskaper for & gjennomfore
selskapsmessig- og funksjonelt skille. AMS-maélere er rullet ut til alle kunder og hesten 2017
foretok de en nedbemanning pa 9 personer som forste energiselskap i Norge. I tillegg er goder
forsvunnet, det er ikke lenger mulig & lane biler og verktay til privat bruk. Selskapet har
innfert direkte oppmate for de som har yrkesbiler med hjem og nye dataverktoy er innfert for

a jobbe mer effektivt.

Med bakgrunn i gjennomferte og planlagte endringer ensket Dalane Energi hasten 2016 a se
pé ny pa selskapets strategi og langsiktige mal. Dette ble gjort ved & se pa virksomheten og de
ulike forretningsomréadene i lys av framtidens forventninger og utfordringer. Metoden som ble
benyttet var en SWOT-analyse, som er en analysemetode som setter fokus pé de eksterne
truslene og eksterne mulighetene som en virksomhet star overfor, representert ved T for
threats, O for opportunities; og virksomhetens forutsetninger for a lykkes, representert med S
for strenghts og W for weaknesses. Gjennomgangen avdekket et behov for en fullstendig
redefinering av mél og strategier for Dalane Energi sin virksomhet og gav verdifulle innspill
til det videre strategiske arbeidet som resulterte i folgende visjon: «Rogalands beste
energiselskap» og folgende fire langsiktige mal og strategier; «yte hay grad av service
gjennom lokal tilstedeveerelse og stolte ansatte, levere effektiv drift gjennom en sikker
arbeidsdag og en sunn bedrifiskultur, bygge kompetanse gjennom en attraktiv arbeidsplass og
Jfokus pa kjernevirksomhet og G skape vekst og varige verdier gjennom innovasjon og effektive

prosessery.

For videre forankring ut i organisasjonen gjennomfprte Dalane Energi en samling for alle
ansatte i konsernet 29. august 2017 som ble kalt «Rogalands beste energiselskap». Alle

ansatte ble inndelt i ulike grupper hvor de skulle diskutere og svare pé felgende sparsmal;

¢ Hva opplever du er forandringer etter omorganiseringen?
e Hva opplever du er det samme/uendret?
e Hva opplever du som spennende og motiverende?

e Hva opplever du som utfordrende/skaper uro?
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e Hvordan ser god service ut i Rogalands beste energiselskap?
¢ Hvordan ser service ut i Rogalands mest middelméadige energiselskap?

e Hvordan ser service ut i Rogalands darligste energiselskap?

P4 de firc forste sparsmalene svarte de ansatte at de syntes at det var mindre samarbeid
mellom avdelinger internt i selskapene og mellom avdelinger i de ulike konsernselskapene.
De folte seg mindre sett og hert, ikke inkludert i beslutningsprosesser og de folte seg
overkjort da de ikke folte at de fikk lov 8 komme med innspill til beslutninger. I tillegg mente
de at det hadde utviklet seg et starre skille mellom ansatte og ledelse i konsernet. Det
opplevdes som positivt at det var gkt fokus p4 omdemme, gkonomi og effektivitet. Ansatte
opplevde at samholdet mellom kollega var uendret, de folte at det gode samarbeidet og
arbeidsmiljeet de hadde seg imellom fortsatt var tilstede. Gode kollega og varierte
arbeidsoppgaver oppleves som spennende og motiverende. Fellestrekk for det som faltes
utfordrende og skapte uro var at de folte pa usikkerhet, manglende medbestemmelse og
manglende involvering. De kjente pa tap av arbeidsoppgaver og goder, i tillegg til at skillet
mellom ledelse og ansatte opplevdes som om at det hadde blitt sterre, de hadde mindre tillit til

ledelsen og de folte at de fikk for lite informasjon.

P4 de tre siste spersmélene om service i Rogalands beste energiselskap si de ansatte for seg at
god service inkluderte rask og god kundebehandling, ansatte snakket frem hverandre og
bedriften, beslutninger ble fattet pa en rask og effektiv méte, ansatte som var tilgjengelige og
hjelpsomme, god kommunikasjon og informasjon, ansatte som var gode ambassaderer for
bedriften og som var ryddige, forberedt og heflige. I et middelmadig selskap sa de for seg at
det var tastevalg pé telefonen istedenfor en personlig stemme, treg og ulik saksbehandling,
kundene fikk ingen god opplevelse og ansatte var ikke hoflige med kollega. Service i
Rogalands darligste energiselskap ga darlig kundeservice, kundene ble mgtt av en
telefonsvarer nér de ringte og det var lang behandlingstid pa henvendelser. Kundene ble mott

med arroganse, det var ofte og lange strembrudd og selskapet var darlig pa feilretting.

I tillegg til overnevnte spersmal ble alle ansatte bedt om & rangere hva som skulle til for at de
skulle yte sitt beste pa jobb. Felgende tre punkter scoret hgyest pa rangeringen: trivsel og
fellesskap blant kolleger, ha meningsfulle arbeidsoppgaver og gjensidig tillit mellom ledere

og medarbeidere.
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Basert pa de store endringene som er gjennomfart og den kritikk som er funnet gjennom
samlingen med de ansatte, gnsker jeg i denne studien & kartlegge organisasjonskultur, etikk og

tillit i Dalane Energi i tillegg til gjennomfering og involvering av ansatte i endringsprosessen.

3.2. Design

Forskningsdesign gér i hovedsak ut pa hva og hvem som skal undersokes og hvordan dette
skal gjennomfares. Det er en overordnet plan for hvordan jeg ensker a fa svar pa
problemstillingen min. Forskningsdesignet er viktig da det har stor pévirkning pa
undersgkelsens gyldighet og pélitelighet. Det skilles mellom kvantitative og kvalitative
metoder for innsamling av data (Johannessen et al., 2016). De kvantitative metodene
forholder seg til numeriske data og legger vekt pa opptelling, fordeling og utbredelse, mens de
kvalitative metodene forholder seg til data i form av tekster, lyd og bilde som fortolkes.
Kvalitativ metode har til hensikt 4 fange opp mening, sammenheng, helhet og opplevelser
som ikke lar seg tallfeste. Det innebzrer & konsentrere seg om fa forekomster og undersoke
disse for & fa dybdekunnskap gjennom for eksempel et intervju (Johannessen et al., 2016). I
Dalane Energi et det et relativt lite utvalg som gjor at en kvantitativ metode er uegnet for
denne oppgaven, jeg valgte derfor & benytte en kvalitativ metode med en fenomenologisk
tilneerming. Forberedelse, datainnsamling, analyse og rapportering er de viktigste stegene i

fenomenologisk design (Johannessen et al., 2016).

Intervju

[ denne oppgaven har jeg har jeg valgt & benytte semi-strukturerte kvalitative intervjuer for &
samle inn data. Denne formen for intervju har fleksibilitet og er en god méte for & fa frem mer

utdypende personlige svar hos respondentene.

P4 forhand utarbeidet jeg en intervjuguide som er en oversikt over hva jeg ensker & spotre
intervjuobjektet om og som i tillegg benyttes for a lage en rekkefolge pé sparsmélene. Jeg
forsekte & utarbeide sparsmal som skulle dekke de viktigste omrédene som jeg gnsket &
belyse, og sporsmél som var relevante i forhold til oppgavens problemstilling (Johannessen et
al., 2016). Intervjuspersmaélene ble laget med bakgrunn i beskrevet teori fra studien til
Ardichvili et al. (2009) som identifiserte en modell med fem klynger av egenskaper som kan

tilskrives etiske organisasjonskulturer. Jeg har provd & benytte apne sporsmal for & finne ut
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hvilken kultur Dalane Energi har i forhold til etikk og tillit i arbeidsforholdet, i tillegg til mer
spesifikke sparsmal for & finne ut av involvering og gjennomfering i endringsprosessen.

Intervjuguide er vedlagt oppgaven i vedlegg 1.

3.3. Informanter

Informanter er valgt ut strategisk, og malgruppen for studien har veert personer som har vert
involvert i endringsprosessen i Dalane Energi-konsernet. Et kriterium for utvelgelsen har vaert
at informantene har vart ansatt i konsernet i omtrent 10 &r, og at de enten jobber som
operativt personell eller som mellomleder. Jeg har intervjuet 15 personer hvorav 4 er
mellomledere og 11 er operativt personell. Det er viktig & kartlegge ulike niva i
organisasjonen for & avdekke om det er en sammenheng mellom det som pastés blir praktisert

er det samme som det som faktisk blir praktisert.

3.4. Datainnsamling

Informantene ble forst kontaktet pa e-post hvor de ble spurt om de kunne tenke seg 4 stille til
intervju og delta i dette forskningsprosjektet. I samme e-post var der vedlagt en
samtykkeerklaring som de ble bedt om 4 signere dersom de takket ja til intervjuet. Det ble
samtidig informert om at dette var helt frivillig og at det ikke ville f4 noen form for
konsekvenser om de takket nei. Til slutt fikk de informasjon om at intervjuet ville vare

konfidensielt og at data som ville fremkomme i selve oppgaven ville bli anonymisert.

Jeg laget sd et tidskjema med tid og dato for intervju med alle informantene og sendte ut en
mpteinnkalling pa e-post til hver enkelt deltaker med dato og klokkeslett for intervju. I tillegg

var det i e-posten lagt med intervjuguiden.

Totalt ble det gjennomfort 15 intervjuer over en periode pa tre uker. Intervjuene ble
gjennomfort i Dalane Energi sine lokaler pA Hovlandsveien i Egersund og hadde en varighet
pé cirka en time. Motene ble apnet med at jeg fortalte litt om oppgaven og bakgrunnen for
valg av tema. Under selve intervjuet benyttet jeg bandopptaker for & ta vare pa informantens

egne uttalelser og for & fa et best mulig grunnlag for analyse av datamaterialet.
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3.5. Analyse av data

Alle intervju ble transkribert, sa utarbeidet jeg et oppsummeringsdokument av alle
transkriberte intervju for 4 kunne gi et best mulig grunnlag for videre analyser. Jeg valgte sé &
folge prinsippene i Gioia, Corley og Hamilton (2013) sitt system for analyse av data. Det er
en tredelt metode der man starter med & foreta en koding av hvert enkelt svar gitt i intervjuene

og gruppere disse i forhold til temaene som gnskes belyst.

Jeg plukket ut svar pd tvers av intervjuene som belyste de aktuelle kulturdimensjonene jeg
hadde valgt, dette tilsvarer hva Gioia et al. (2013) betegner som forsteordenskoder. Svarene
ble s& gruppert i forhold til Ardichvili et al. (2009) sine karakteristikker innenfor de valgte
kulturdimensjonene, disse tilsvarer hva Gioia et al. (2013) kaller andreordenstemaer.
Andreordenstemaene ble s knyttet opp til de faktiske kulturdimensjonene i Ardichvili et al.
(2009) sin studie hvor det ble identifisert fem klynger av egenskaper som kan tilskrives etiske

organisasjonskulturer.

3.6. Reliabilitet og validitet

Reliabilitet knytter seg til pélitelighet eller ngyaktighet og i hvilken grad man kan stole pa
funnene som er gjort. Videre har reliabilitet noe & gjore med konsistens og troverdigheten av
forskningsresultatene og hvorvidt intervjupersonen ville endret svaret sitt dersom det var en
annen forsker som hadde intervjuet. Bruken av apne spersmal i intervjuene er med pd &
svekke studiens reliabilitet og vil gjore det vanskelig & fremskaffe de samme funnene pa nytt
ved gjentakelse av undersgkelsen. Respondentene har ved intervjuene svart pd sparsmalene ut
ifra deres virkelighetsoppfatning og livsverden, derav har funn og analyse blitt basert pa

sannheten intervjupersonene har fortalt under intervjuene.

Validitet forteller hvorvidt studien har mélt det vi tror at vi har malt (Johannessen et al.,
2016). Validitet handler her om sannhet, riktighet og styrke og dreier seg om datamaterialets
gyldighet for de problemstillingene som skal belyses. Bruk av bandopptaker ved intervjuene
og transkribering av dataene, sikrer at funnenc kan etterproves. Det hadde veart mulig a
styrket troverdigheten i denne studien ytterligere ved  benyttet enda flere informanter.
Kvalitet og metode er essensielt ved planleggingen, og forteller om gyldigheten av
kunnskapen som produseres (Kvale et al., 2015). Sparsmalene som ble stilt i intervjuene var

relevante for oppgavens problemstilling og omhandlet blant annet informantenes oppfatninger
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og erfaringer fra endringsprosessen. [ tillegg ga sparsmélene informantene muligheten til 4
komme med utfyllende svar, som er med pa 4 oke studiens validitet. Noen informanter valgte
4 avstd 4 svare pd enkelte spersmal, men det anses at informantene har veert &rlige i svarene
sine. I tillegg viste det seg at det eksisterte enighet blant flere av svarene til mange av

respondentene.

3.7. Etikk

Forskere ma forholde seg til retningslinjer for behandling av personopplysninger i forbindelse
med datainnsamlinger, denne studien er derfor meldt inn til NSD (Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste), og det er mottatt tilbakemelding om at prosjektet
tilfredsstiller kravene i personopplysningsloven. Godkjenning fra NSD har referansenummer
133164. I forkant av alle intervju ble soknad til NSD videresendt til alle informantene
sammen med en samtykkeerklering og intervjuguide. Informantene samtykket til at det ble
tatt lydopptak og at intervjuene ville bli renskrevet ngyaktig ordrett for videre bearbeiding.
Alle intervju har blitt behandlet konfidensielt og datamaterialet er anonymisert. Det har vart
viktig for meg & sikre denne anonymiteten gjennom hele prosessen da informantene har
uttrykt misngye med ledelsen i selskapet. Uttalelser fra enkeltpersoner vil ikke kunne
gjenkjennes i oppgaven. Lydopptak og navnelister vil bli slettet etter at sensur for oppgaven

foreligger, og senest innen 31.08.2019.
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4. Resultat

[ dette kapittelet presenteres resultater fra datainnsamlingen. Forst presenteres to

oversiktstabeller med strukturerte data slik det anbefales av Gioia et al. (2013), deretter

presenteres dataene tematisk i trdd med dette.

Data i tabell 1 har blitt strukturert for & kunne gi svar pa forskningsspersmalene om hvilken

organisasjonskultur Dalane Energi har knyttet til etikk og tillit i arbeidsforholdet. Tabellen er

videre inndelt i tre kolonner, hvor kolonne 1 viser en oversikt over utsagn fra informantene,

ogsé kalt fersteordenskategorier Gioia et al. (2013). Kolonne 2 viser tilhgrende kjennetegn

eller andreordenstemaer Gioia et al. (2013), og til slutt viser kolonne 3 kulturdimensjonen

eller de aggregerte dimensjonene.

Tabell 1: Oversiktstabell - Organisasjonskultur, Etikk og Tillit.

Aggregerte
1. ordens kategorier 2. ordens temaer dimensjoner
Utsagn Kjennetegn Kulturdimensjon

Kjenner ikke til krenkende opp fersel
Snakkes om pad montermotene

Taushetsplikt

Etiske retningslinjer

M anglende tillit

Det er et kultursjokk med ny lederstil
Usikker ndr intormasjon holdes tilbake
Stoler 100% pa kollega

Bekymret for kompetansen

Manglende overlapping og opplering
Godt samhold kollega til kollega

Lite medvirkning da vi ikke far vite sa mye
Gjennom tillitsvalgte, AMU

Faglige beslutninger er godt ivaretatt

Tillit ogrespekt

Fokus pa formal og
verdier

Egen sikkerhet og bedriftens ekonomi

Likebehandling er kjempeviktig

HM S-fokuset har akt
Kundetilfredshet

Mer tokus pa okonomi

Balansere interessentene

Vi legger igien mye penger lokalt

Lokalsamfunnet fungerer ikke uten oss

A gi tilbake til lokalsamlinnet

Lonnsniva

Lik lenn for hikt arbeid

Rettferdig kompensasjon

Balanse mellom
nteressentene
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Ledelsen overstyrer

Rev ned moralen da by gget p4 Eie ble revet Etisk atferd

HMS tiltak

Ambassader for logoen Effektivt lederskap
Feigt a kutte gode pd grunn av 3 stk

Arbeidsplassbesok Etiske dilemma

Vi herer ting som ikke blir satt ut i live

Tror ikke de bruker tid og ressurser pa de rette kampene

Tilrettelegging av arbeidsop p gaver
Alle gjor ikke en like god jobb Kvalitet i daglig arbeid
Negativitet Prosess integritet
Yrkesstolthet Verdier i daglig arbeid

Klarhet i hvordan jobber skal utfores

Fokus pd mal som er satt

M indre fokus pa ekonomi og mer pa kundeservice Langsiktig over kortsiktig perspektiv

Omdemme

Viktig med informasjon Langsiktig perspektiv
Vima bli unike Ledelsen by gger selskap for fremtiden

Mindre takhoy de og tettere samarbeid

Tabellen presenterer ulike utsagn i forhold til kulturdimensjonene «Fokus pé formél og
verdier», «Balanse mellom interessentene», «Effektivt lederskapy, «Prosess integritet» og

«Langsiktig perspektiv».

«Formél og verdier» kjennetegnes av «Etiske retningslinjer» og «Tillit og respekt», mens
«Balanse mellom interessentene» kjennetegnes av & «Balansere interessentene», «A gi tilbake
til lokalsamfunnet» og «Rettferdig kompensasjon». Ser vi pd «Effektivt lederskap» sa
kjennetegnes det av «Etisk atferd» og «Etisk dilemmay. «Prosess integritet» kjennetegnes av
«Kvalitet i daglig arbeid» og «Verdier i daglig arbeid». Til slutt kjennetegnes det
«Langsiktige perspektivet» av «Langsiktig over kortsiktig perspektiv» og av at «Ledelsen

bygger selskapet for fremtiden».

Utsagnene knyttet til beskrevet kjennetegn vil blir gjennomgatt mer utfyllende i tabell 3 til og
med tabell 8.
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Data i tabell 2 har blitt strukturert for & kunne gi svar pa forskningsspegrsmalene som gjelder

hvordan gjennomfering og involvering av ansatte var i endringsprosessen.

Tabell 2: Oversiktstabell - Gjennomfering og involvering av ansatte i endringsprosessen.

Aggregerte
1. ordens kategorier 2. ordens temaer dimensjoner

Utsagn Kjennetegn Kulturdimensjon

Vanskelig prosess for organisasjonen
Vanskelige oppsigelser

Det burde vart mer solgt ned 1 organisasjonen Gjennomforing av endringer
Nodvendig, men det kom brétt og det gikk fort
Mer informasjon og skolerte mellomledere Endringen

M anglende respekt for gieldende avtaler

Tror okonomisk gevinst var liten
Det var synd og adela mye Fjerning av goder
Ting blir plutselig problematisk pa grunn av HM S
Det skjedde plutselig og kom brétt pé

Toppledelsen tok de fleste avgerelsene Ledelsens involvering av ansatte i

Vi hadde ikke noe vi skulle sagt prosessen

Foler vi har tilstrekkelig pavirkning i de tleste beslutninger Involvering

Vileser om det meste i avisene Informasjon kommer tidsnok, er riktig og

Konsekvensutredninger er na borte grundig forklart

Gar ut tra at den er ®rlig

Tabellen presenterer ulike utsagn i forhold til kulturdimensjonene «Endring» og

«Involvering».

«Endringen» kjennetegnes av «Gjennomfering av endringer» og «Fjerning av goder», mens
«Involvering» kjennetegnes av «Ledelsens involvering av ansatte i prosessen» og at

«Informasjon kommer tidsnok, er riktig og grundig forklart».

Utsagnene knyttet til beskrevet kjennetegn vil blir gjennomgatt mer utfyllende i tabell 9 og
tabell 10.

Fokus pa formal og verdier

I tabell 3 presenteres forsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne
2 for den aggregerte dimensjonen «Fokus pé formal og verdier». Sitatene er sortert etter

andreordenstemaet «Etiske retningslinjer».
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Tabell 3: Fokus pa formal og verdier — «Etiske retningslinjer»

Fokus pi form4l og verdier

Etiske retningslinjer

Jeg ser ingen som trakasserer noen av de som jeg omgas

Kjenner ikke til krenkende oppfersel Har aldri opplevd eller sett noen som har opplevd det

Pa mitt niva er der en god fone, ikke mobbing

Snakkes om pa montermetene De har laget etiske remingslinjer. det er jo et bidrag

Ui har fatt de etiske retningsiinjene og snakker mye pd matene om af sénn ¢ sdnn gjor vi ikke,
sa jeg foler at en vet veldig goldt hva en kan gjore og ikke

De har veert gode pa d folge opp & svare pa ting som har sttt i avisen

Har hort mye pa byen om ting som jeg ikke visste selv

Nar ansatte snakker ned egen bedrifi, er det veldig korttenki. Der er tross alt noen som eier
Taushetsplikt oss, og de gidder ikke a eie et oppgulp.

Det er ansatle som sprer rykter

I forste omgang skal en verne om bedrifiens interesser

Alle ansatte i Dalane Energi har signert pa etiske retningslinjer og taushetserklaring.
Dokumentene blir gjennomgéatt med nyansatte og revideres ved behov. Retningslinjene er
gjort tilgjengelig for alle ansatte via bedriftens kvalitetssystem. Et par informanter sier at det

snakkes om etiske retningslinjer i meter:

«Vi har fatt de etiske retningslinjene og snakker mye pa motene om at sann a sann gjor vi

ikke, sd jeg foler at en vet veldig goldt hva en kan gjore og ikke».

I Dalane Energi sine etiske retningslinjer star det at bedriften ikke aksepterer noen form for
trakassering eller krenkende atferd ovenfor kollega. Flere informanter var enige om at de ikke

kjente til slik atferd:

«Jeg kjenner ikke til noen krenkende oppforsel».

For endringsprosessen ble gjennomfort, hadde Dalane Energi hovedkontor i Egersund med
avdelingskontorer i Sokndal, Bjerkreim og Lund. Som en del av endringsprosessen, ble
avdelingskontorene avviklet og kontorpersonell ble flyttet inn til hovedkontoret. Monterene
fikk direkte oppmete, det vil si at de tar med firmabilene hjem og meter direkte pa
arbeidsplassen hver dag. Kontoransatte i hele virksomheten fikk fjernet betalt matpause og

maétte begynne 4 jobbe &tte-timers arbeidsdager, mens montarene fikk fortsette med betalt
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matpause for 4 ha lunsjpausen pa arbeidsstedet og ikke komme inn til hovedkontoret.
Tillitsvalgte var representert i denne prosessen og kompensasjonsordninger ble
fremforhandlet. For nedleggelsen av avdelingskontorer ble arbeidsoppgaver utfert pa ulike
mater, og det eksisterte ikke en felles enighet om hvordan man utferte ulike arbeidsoppgaver i
Dalane Energi. Etter at enhetene ble samlet og underlagt en felles leder, melder informanter

om at dette har endret seg:

«Det snakkes mye pa montormotene om hvordan vi skal gjore ting her hos oss».

Ansatte i virksomheten har ikke alltid hatt et bevisst forhold til taushet og konfidensialitet i

forhold til informasjon de har fatt via jobben:

«Det er ansatte som sprer rykter, du bor heller ta det internt istedenfor a ga ut med det».

[ nedbemanningsprosessen kom dette tydelig frem da det ble mye skriverier i lokalavisen og i

sosiale medier:

«Det som kommer frem i sosiale medier og aviser, kanskje de sterkeste meningene der, men

de pavirker andre i og med at de skriver det som de mener, og det er ikke alltid positivt».

Egersund er i tillegg en liten by og det ble fort mye «rykter pa byen», dette har vert en stor

belastning for selskapet:

«Har hort mye pa byen om ting jeg ikke visste selv, sa det gar nok litt rykter som gjerne ikke
burde funnet stedy.

Ansatte blir stoppet av lokalbefolkningen og spurt ut om endringsprosessen og andre interne
forhold i bedriften. I slik ryktespredning, er det gjerne bare den ene parten sin versjon som

kommer frem:

«Det er synd at ting kommer feil ut, folk pa byen har ikke innsikt i interne prosesser».
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Mangel pa taushet skader i tillegg omdemmet til selskapet. Informantene mener at ansatte na

begynner & bli klar over at det & snakke ned egen bedrift i sosiale medier og til venner vil vare

skadelig for Dalane Energi som arbeidsplass og for virksomheten sitt omdemme:

«Nar ansatte snakker ned egen bedrift, er det veldig korttenkt. Det er tross alt noen som eier

oss, og de gidder ikke a eie et oppgulp. Na begynner folk d fremsnakke egen arbeidsplass, det

er kjektr.

I tabell 4 presenteres forsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne

2 for den aggregerte dimensjonen «Fokus pé formal og verdier». Sitatene er sortert etter

andreordenstemaet «Tillit og respekt».

Tabell 4: Fokus pa formal og verdier — «Tillit og respekt»

Tillit og respekt

Manglende tillit

Mitt inntrykk er at det na er lite tillit

Episoden med riving av bygget pa Eie, da stillie de ikke opp

Jeg onsker a stole pd de, men foler nok av og til at jeg ikke helt stoler pd visse ting

Starre avstand til ledelsen, de har gatt litt sin vei uten d la med de ansatte

Det er et kultursjokk med ny lederstil

Tidligere brukte en mer tid og vektla é ivareta G bruke ressurser pd gode prosesser, men vi
har en annen ledelsesfilosofi né

Samhold pd skapes pa nytt, det nytter ikke a vedta at slik skal det vare

Det har veert mye snakk om tidligere at "ledelsen kjorer feil vei"

Usikker nar informasjon holdes tilbake

Ting blir vedtatt, sa gar det i sju steiner. Bade tithenger til velferden og vaktavialen matte opp
i AMU for det ble gjennomfort

Hvis du blir opplyst om ting, er det mye lettere & godia det, vite litt om bakgrunnen

Tror ikke de er falske, men ndr de holder tilbake informasjon, sa blir du usikker, og denne
usikkerheten kjenner jeg pa i forhold til ledelsen

Stoler 100% p4 kollega

Kollegasamarbeidet synes jeg er veldig bra, i alle fall der jeg jobber

Kommer an pa hvem det er, kjenner de fleste og vet hvor mye jeg kan stole pé de i de ulike
arbeidssituasjonene

I en feilsituasjon ma du kunne stole pa folk, du md gjore det du har sagt du skal gjore, og det
foler jeg at alle pa vakt og overordnet vakt gjor

Beky mret for kompetansen

Det forsvinner en del kompetanse med folk som pensjonerer seg eller bytter stilling

Nar ledelsen ikke er sd fiyktelig interessert i de store tingene, ma vi fii inn noen som eier
nettet og bestemmer noe her, for vi kan ikke gd i dagevis a ha moler pd moler og der skjer
ikke noen ting

En ma holde pa kunnskapen og beholde den kompetansen som vi er gode pd

Vi trenger kanskje ny kompetanse for d fa nye kunder. jeg vet ikke om de har riktig
kompelanse der
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Manglende overlapping og opp lering

Ledelsen ma sarge for overlapping, det er prien

Mange folk har sluttet, det har fort til et tomrom som burde veert fyit pd med nye gode folk

Vi har en enorm kompetanse, men har kanskje ikke veert sa flinke til & lere opp hverandre
internt. Vi sitter pa hver var tue og holder boken tett inntil brystet, kan vi dele det med
hverandre. da er vi godt i gang

Folk er spesialiserte, vi gér pa det samme hele tiden, Da er der ting du far mindre og mindre
trening pd

Godt samhold kollega til kollega

Foler ikke at folk holder ting for seg selv, for var det kanskje litt slik at folk tviholdt pa
spesialkompetansen sin for & vere unik

En onsker d vise slik at andre ogsa skal fa ting il

Stor vilje til a hjelpe hverandre

Det er godt sanhold mellom de som er ute og arbeider

Lite medvirkning da vi ikke far vite s& mye

De ansatte har veert altfor lite involvert i prosessene. Folk blir usikre

Vi far ikke vite s& mye, vi vet jo ingenting om ny lagerlokasjon eller hvor ny montgrbase blir

Vi ser ting ndr vi er ute og jobber i nettet, jeg har gitt beskjed om ei linje flere ganger hvor
det er feil pd feil pd feil, men jeg har ikke fétt noen tilbakemelding pd det

Ruis vi ikke far informasjon om ting som skjer, s kan en ikke vaere med G pévirke heller

Gjennom tiflitsvalgte, AMU

Vi far vite det meste gjennom tillitsvalgte og AMU-representanter

Vier heldige. har stor innvirkningsgrad via tillitsvalgte. AMU og styrerepresentanter

Faglige beslutninger er godt ivaretatt

Som montor fér vi veere med & pavirke hvordan vi utforer jobben vi er satt til

Ute som monter har vi pavirkning pa de jobbene som vi utforer, men pa de beshitninger som
blir tatt her inne, har vi ikke noen pavirkning pa

I et ansattforhold er det viktig & kunne stole pa bade ledelse og kollega, og & ha tro pé at de

faktisk gjor det de har lovet &

gjore. Pa sparsmal om 4 stole pa ledelsen i Dalane Energi

uttrykte flere at det var lite tillit, og en medvirkende arsak til dette, skyltes episoden fra i fjor

da bygget pé Eie i ble revet:

«Der er en del personer som skulle holdt seg for gode til a drive med likplyndring. Da tenker

Jeg pa folk veldig hayt oppe i organisasjonen og som egentlig sto i ko for d grave 1il seg ting

som var gratis, sa skjente de pa andre. Det ser folk, og det skulle veert unodvendig»

Mens andre kommenterer at det har vert et kultursjokk med ny lederstil:

«Det med tillit svinger nok litt. Det var et kultursjokk med denne nye lederstilen, for vi hadde

en helt annen kultur tidligere.

En del av frustrasjonen gar pa at en ikke har veert med pa dette

for, en far ikke tilstrekkelig informasjon og en far ikke anledning til @ mene noe om ting, det

blir oppfattet veldig strengt og striglet».
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Andre igjen mener at en mé stole pé ledelsen, men at enkelte ikke ter & si det de mener:

«Det ma du, men noen er redde for d si ting da de er redde for at det kan sld tilbake pé de, og

del er tristy.

I forhold til det & kunne stole pé kollega, er det stor enighet blant informantene om at de stoler

pé hverandre:

«Det gjor jeg, tror ikke at det er noen av de som jeg ikke kunne veert med pa en feilsituasjon
med. 1 en feilsituasjon ma du kunne stole pa folk, du ma gjore det du har sagt at du skal gjore,

og det foler jeg at alle pa vakt og pa overordnet vakt gjor».

Mens noen synes at det er beklagelig at enkelte kollega ikke kommer videre etter endringene

som har vert de siste to drene:

«Vi har et god! forhold til kollega. Det fikk seg en liten knekk, fortsatt noen som gér d
surmuler en del, og det er ikke bra. Noen gdr bare d venter pd é bli pensjonist og komme seg
hjem. Hadde hapet at det var mulig a snu de, for det er irriterende med kritikk hele tiden. De
kritiserer hele tiden, og er ikke flinke til G hjelpe til for at det skal bli bedrey.

Pé spersmdl om hvordan de opplever andre kollega sin vilje til & bistd dersom de mangler

kunnskap til & utfore en oppgave, opplever de fleste informantene at kollega er hjelpsomme:

«Ja, dersom du spor, far du som regel hjelp. Foler ikke at folk holder ting for seg selv, for var

det kanskje litt slik at folk tviholdl pa spesialkompetanse for a veere unik».

Monterene er spesialiserte pa hver sine omrader:

«Vi skal kunne litt om alt, men vi blir spesialiserte allikevel. Du blir flink til det du holder pd
med og det som du synes er kjekt. Vi har ogsa ulike ansvarsomrader, noen har ansvar for

kabel mens andre har ansvar for linjebygging eller nettstasjoner».
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En annen informant uttrykte sin bekymring i forhold til spesialisering pa denne maten:

«Montorene fir ikke nodvendig oppleering, reiser du en stolpe, skal den ikke dette ned igjen
fordi du ikke har leert hvordan du skal gjore det. Folk er spesialiserte og gar pa det samme

hele tiden, da vil du f& mindre og mindre trening pa visse omrdder».

Gjennom nedbemanningsprosessen har ansatte blitt sagt opp, ansatte har sluttet frivillig og
ansatte har pensjonert seg, og sammen med hver enkelt av de som har sluttet, har kompetanse

forsvunnet. Informanter uttrykker bekymring for kompetansenivaet pa enkelte omrader i
bedriften:

«Kompetanse forsvinner med folk som slutter. Vi ma ha overlapping med folk som skal slutte,
slik at nodvendig kompetanse blir overfort. Det er trist nar montorer ikke klarer
basisoppgaver pd grunn av manglende opplering. Dersom du ikke far veere med pa ting,

husker du det ikke».

Mens andre mener at bedrifien sitter pd en enorm kompetanse som en ikke har vaert sa flink til

& dele med hverandre:

«Vi har en enorm kompetanse, men har kanskje ikke veert sa flinke til d lere opp hverandre
internt. Vi sitter pd hver var tue og holder boken tett inntil brystet, kan vi dele det med

hverandre, da er vi godt i gang».

Informantene ble ogsa spurt om hvordan de opplevde at informasjon og kommunikasjon ut i

bedriften ble handtert, her var de fleste enige om at det hadde blitt bedre:

«I starten synes jeg at vi fikk lite informasjon, da var det mye rykter og snakk, men det har

blitt mye bedre na».

Selv om informasjonen har blitt bedre, kommenteres det at intranettsiden ble lagt ned:

«Trist ndr hjemmesiden ble lagt ned og det ble uttalt langt opp i ledelsen at en ikke sd
nadvendigheten av & informere. Det var ikke lurt. Folk har et vanvittig behov for informasjon,

og blir rolige av a fa det».
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I forhold til spersmélet om medvirkning og pavirkning, mente noen at en ikke har mulighet til

a pavirke dersom en ikke far informasjon:

«Hvis vi ikke far tilstrekkelig med informasjon om ting som skjer, sa kan en ikke veere med G

pavirke hellery.

Monterene mente at de fikk veere med & pavirke utforelse av deres jobb:

«Kommer an pa hva det er, ute som montor har vi pavirkning pa de jobbene som vi utforer,

men pad de beslutningene som blir tatt her inne, har vi ikke noen pavirkning pd. »

Mens andre mener at de er heldig og har stor pavirkning via tillitsvalgte:

«Vi er heldige, har stor innvirkningsgrad via tillitsvalgte ».

Balanse mellom interessentene

[ tabell 5 presenteres farsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne
2 for den aggregerte dimensjonen «Balanse mellom interessenteney. Sitatene er sortert etter
andreordenstemaene «Balansere interessentene», «A gi tilbake til lokalsamfunnet» og

«Rettferdig kompensasjony.
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Tabell 5: Balanse mellom interessentene — «Balansere interessentene», «A gi tilbake til

lokalsamfunnet» og «Rettferdig kompensasjon»

Balanse mellom interessentene

Balansere interessentene

Egen sikkerhet og bedriftens okonomi

HMS kommer forst, sikkerheten til folkene, sa konmer okonomien som nummer to

Stromforsvaing og sikkerhet, di ma prioritere, en kan ikke gjore all

Likebehandling er kjempeviktig

Likebehandling er kjempevikiig, vi er en monopolvirksomhet og vi har kke anledning til a forskjellshehandle

Hvis vi husker pa at ingenting av det vi driver med er unntatt offendligheien, og alt vi gjor kan gjennomgiis 1
kortene ctickpa, sa er der tkke mange som kan gjore noe dumst

HM S-tokuset har okt

Det har gait ut over akonomien, for det dreier sey om at folk skal skrive avvik, hanw er sa opplatt av den
statistikken

For tenkie vi ikke alliid like godt pa HMS, da var det kanskje raskeste vei til malet og det var ikke bra

Kundetilfredshet

Mindre fokus pa kundene og mindre service il kundene, For kunne vi stekke oss litt mer for kundene, men
det er det full stopp pa na

Tidligere kunne vi blidgjore kunder med et grusilass, def kan vi ikke na, for na skal alt pa regning og
forsvares ekonomisk

Veldig kjekt nir kundene legger mevke (il osy og kommenterer af de er overrasket over hvor raskt vier pa
plass

Vi tar mer hetalt for det vi gjor, for var det litt mer grausienester.

Na tar vi betalt for alt vi gjor for kundene, for var det it mer goodwill. Hvis kommunen trengie hjelp, sa
ordnel vi det uten a fakinrere

Mer fokus pa ekonomi

Mer fokus pa okonomi na enn for, ledelsen har ogsa blitt flinkere til a holde kontroll og holde igjen

For bygget de forst, sa sag de hva de satt igien med pa stutten av aret, na bygger de ikke for de vel at de har
pengenc

A gi tilbake til lokalsamfunnet

Vi lepger igien mye penger lokalt

17 bidrar skattemessig, giennom sponsoravtaler og kunnskapsarbeidsplasser

Vi driver vannkrafl, infrastrukiur i stromnetiet, vi gjor mye wl av oss

Viktig a benyite lokale leverandorer a skape lokale arbeidsplasser

Lokalsamfunnet fungerer ikke uten oss

I’ er en ressurs for kommumnene

Vi ma bli sa gode at kunder og eiere vil ha oss vansett hva det koster

Rettferdig kompensasjon

Lennsniva

Jeg er ikke s opptatt av lom, det er ikke det som er det viktigste i mitt hode

Vi tjener greit

Synes det er galskap nar det kommer inn nyve ansatte som koster vanvittiy mve mer enn vi som har veert her i
alle ar og er med a drar en vikiig del av dette

Savner seravialen som vi misiet, der forsvant it lonn der, den ble bare fjernet

Lik lonn for likt arbeid

Urettferdighet generelt skaper bare konflikier og splid, sa en viss grad av retiferdighet bor det veere

Det har blitt ganske rettferdig, de med ansvarsomrader har fatt litt ekstra heialt for det, og det er greit

Liker rettferdighetsprnsipper, lik jobb, lik lonn

Jeg synes al widannelse skal ha litt a si

[ visse arbeidssituasjoner ma ansatte ta valg pa vegne av virksomheten. Valgene som tas kan

pavirke selskapets skonomiske resultater, miljoet, kunder, kollega, ledere eller lover og

regler. Informantene ble bedt om & si hva de mente var viktig dersom de skulle ta valg pa

vegne av Dalane Energi. De fleste informanter var enige om at det var viktig 4 prioritere i

forhold til HMS, bedriftens gkonomi og kunder:

«Bedrift og kunder, stromforsyning og sikkerhet. Du mad prioritere, en kan ikke gjore all.

Omdomme er ogsa veldig viktig».
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En annen informant mente at det var viktig med likebehandling:

«Likebehandling er kjempeviktig. Nettvirksomheten er monopolvirksomhet og vi har ikke
anledning til a forskjellsbehandle. Hvis vi bare husker pad at ingenting av det vi driver med er
unntalt offentligheten, og alt vi gjor kan gjennomgds i kortene etterpd, sa er der ikke mange

som gjor noe dumty.

Det er viktig for Dalane Energi at alle ansatte skal ha en sikker arbeidsdag, og at alle kan vare
trygge pa at de skal komme hjem igjen like hele som da de kom pa jobb. Informantene synes

at bedriften sitt fokus pd HMS har gkt:

«HMS-fokuset har okt. For tenkte vi ikke alltid like godt pa HMS, da var det kanskje raskeste
vei til malet og det var ikke bra. Jeg er mer komfortabel med d tenke mest pa sikkerheten forst
enn d lose arbeidsoppgavene pa raskest mulig mdte, noe som kanskje kan fore til farlige

Situasjonery.

Med gkt fokus pa HMS har det blitt enklere a be kollega om 4 ta pa verneutstyr:

«Vi har blitt bedre pa a tenke pa sikkerhet, snakker mer om det og det begynner a bli en vane.

1 dag er det enkelt a be en kollega om a ta pa hjelmen, selv om de er eldre enn megy.

Informanter ble bedt om beskrive Dalane Energi sin service ut mot kundene. En informant

beskrev den slik:

«For kunne vi blidgjore folk med et lass med grus, det kan vi ikke na, for na skal alt pa
regning og forsvares vkonomisk. Sa der er jo en arsak til at vi gikk mye mer pa underskudd

Jor, men jeg tror at vi hadde det bedre med kundene.

Mens en annen omtalte det pa denne méten:

«Na tar vi betalt for alt vi gjor for kunden, for var det litt mer goodwill, hvis kommunen

trengte hjelp, sd ordnet vi det uten a fakturerey.
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Kundene pavirkes av virksomheten sine effektiviseringsrutiner, en av konsekvensene for
kundene var at de ikke lenger bare kunne ringe inn til virksomheten og melde feil, de mé na

registrere sine kundehenvendelser i en kundeportal. En informant beskrev det slik:

«Kundehenvendelser skal registreres av kunden, det er der nok mange som reagerer pad,

spesielt de eldre og de som ikke er sa flinke med PC».

Mens en annen informant beskrev det pa denne maten:

«Mer fokus pa a tjene penger, for var vi der for kundene, na forsvinner litt av den servicen.
Na begynner planleggerne a ringe om at vi ikke ma skrive timer pa det og det prosjektet for

da blir det for dyrt, du ma sette det pa noe annety.

Arbeid for kunder planlegges og utferes systematisk og sikkert, slik at ansatte kan f en

effektiv utnyttelse av sin arbeidshverdag:

«Det har blitt mer kundebehandling, ting settes i system, vi kan ikke lenger bare rykke ut til en

kunde som ringer og ber om hjelp».

Dalane Energi praver a vere en god stettespiller i lokalsamfunnet gjennom & sponse idretters-
aktiviteter for barn og unge i de fire Dalane-kommune. I tillegg praver en 4 stotte lokalt
naringsliv gjennom & benytte lokale entreprengrer, bilforhandlere og leveranderer av verktay
og arbeidstay. Informantene ble bedt om & beskrive hvordan de sa for seg at Dalane Energi

var en stattespiller for lokalsamfunnet. En informant oppsummerer det slik:

«Skattemessig bidrar vi, sponsoravtaler, kunnskapsarbeidsplasser. Vi driver vannkraft,

infrastruktur pa stromnettet, vi gjor mye av oss egentlign.

Informanter ble bedt om & si noe om hva de tenkte om lgnnsnivéet i virksomheten. De fleste

informantene syntes at lennsnivéet i bedriften var bra:

«Jeg synes at jeg har en god lonn, godt fornoyd. To dr pa skole a tjene sa godt. Vi har

vaktordninger og overtidy.
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Mens andre folte pa litt urettferdighet i forhold til hayt lennsniva pa nyansatte:

«Synes det er galskap ndr det kommer inn nye ansatte som koster vanvittig mye mer enn vi

som har veert her i alle ar og er med a drar en viktig del av detter.

Informantene ble ogsé bedt & si noe om deres tanker rundt det & belgnne ansatte som utforer

samme jobb med lik lenn. Flertallet av informantene opplevde dette som rettferdig:

«Del har blitt ganske rettferdig, de med ansvarsomrade far litt ekstra betalt for det, og det er

greity.

Effektivt lederskap

[ tabell 6 presenteres farsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne
2 for den aggregerte dimensjonen «Effektivt lederskap». Sitatene er sortert etter

andreordenstemaene «Etisk atferd» og «Etisk dilemmapy.
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Tabell 6: Effektivt lederskap — «FEtisk atferd» og «Etisk dilemma

Effektivt lederskap
Etisk atferd
Jeg foler at ledelsen overstyrer i, det gir negativ effckt. En ting a legge foringer, en annen
Ledelsen overstyrer fing er a kommandere
Virker ikcke som om alt er like gjennomitenkt
Ledvlsen rev ned hele moralen nar det gjaddt den gangen nar bygget pa Fie ble revet, At de
hare kjorte pu a ikke sio fram, G at de ikke skulle fa en drit, det synes jeyg er feil. Lederen
Rev ned moralen da by gget pa Eie ble revet skal ga foran med et godi eksempel, og det grorde de ikke da Det blir husket.
HMIS tiltak Det med d bruke kicer og ljelm, det har vi blitt stilt krav til
De har gitt klar heskjed om hva som blir tolerert og ikke tolerert, sa foler ai det er veldig
klart
Foler at smating blir blast opp, mens storre ling blir dvsyet ned
Ambassador for Togoen Deter jo forventet at jeg er ambassador for logoen mm

Du skal oppfore deg 1 mote med kunder, vi har logo som vi gar rundf med

Det kreves at du har en viss oppforsel med kinder, di kan ikke veere fiekk

Etiske dilemma

Tre stpkker utnyttet det a kunne lane verktoy oy uistyr, og det var veldig amatormessig a

Feigt & kutte gode pa grann av 3 stk ikke ta de. Detvar feigt a stenge alt, istedenfor a skjenne pa de det gjaldi

Da de rev bygget pa Eie, gikk folk fra ledelsen hjem med heis og diverse, detvar tkke en
retiferchg fordeling. Ledelsen var ikke pa banen og mrommet heller ingen feil etterpa

Arbeidsplassbesok Pu arbeidsplassbesok er de veldig flinke til a kle seyr opp

Svnes de er veldig klare, de gir ivdelige beskjeder om hiva som er akseptert og ikke

Vi hoter ting som ikke blir satt ut i live Vi horer ting som ikke hlir sati wi 1 lve, det kan godt veer kort id fra vedtak ol handling

Der blir cgenthy vediatt tin,

& 08

a 0g lang som gar 1 sju stemer. Det gikk 11 2 ar for tilhengeren
kom il Velferden. Det matie opp 1 et AMU mote og sa var det lost pa et halvi dogn

Jeg tror det er fa kamper 1 ledergruppen. De gode valgene blir pa e mate tkke talt fordi de
blir bestemt pa en mate lenge for valgene skal tas

Tror ikke de bruker tid og ressurser pa de rette kampene Tror tkke de bruker tid og ressurser pa de rette kampene

Det blir for hte kamper miernt i toppen for lva som skal wi, dette gar vi for og dette gar vi
ikke for

Avoog il foler jeg at det kan bl lin mye venting pa en avgjorelse

Informantene ble bedt om & si noe om hvordan de mener at ledelsen i Dalane Energi bidro til

klarhet i forhold til 4 ha riktig moralsk oppfersel. Enkelte mente at ledelsen overstyrer:

«Egentlig burde det veert noe som var selvsagt for folk, men jeg foler at ledelsen overstyrer
del litt sann at det fir en negativ effekt. En ting a legge foringer, en annen ting er d

kommandere».

Mens andre igjen kom inn pa hendelsen fra i fjor da bygget pa Eie ble revet:

«De rev ned hele moralen nar det gjaldt den gangen nar bygget ble revet, a at de ikke fikk
noe, det ble feil. De tok ling og de solgte det etterpa pa Finn.no. Lederen skal ga foran med et
godlt eksempel og det gjorde ikke de da. Og det blir husket.»
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En del informanter folte at ledelsen bidro positivt til moralsk oppfersel gjennom

arbeidsplassbesgk og riktig bekledning:

«Pa arbeidsplassbesok er de veldig flinke til 4 kle seg opp, enn det de var fory.

Informanter melder ogsa om at ledelsen har stilt krav i forhold til moralsk oppfersel:

«Du skal oppfore deg i mote med kunder, vi har logo som vi gar rundt med og vi ma ogsa

veere med pd a skape et godt omdomme ».

Ledelsen oppfattes som feige nar det kuttes velferdstiltak pd grunn av misbruk fra tre

personer:

«Jeg tenker at det var tre stykker som utnyttet det, og det er veldig amatormessig a ikke ta de.
Det gjor vondt a legge ned for alle pa grunn av tre stykker. Feigt a kutte for alle, enn a ta det
det gjaldty.

Informantene opplevde at det kunne ta lang tid fra ting hadde blitt besluttet til det ble satt ut i

live:

«Vi horer ting som ikke blir satt ut i live. Det kan godt vaere kort tid fra vedtak til handling.

Desto mer du kan korte ned pa avstanden fra vedtak til handling, mer smurt blir det».

En annen informant folte at ledelsen benyttet tid og ressurser pa feil kamper:

«Jeg tror det er fa kamper i ledergruppen. Det blir for monotont og enstemmig, og de gode
valgene blir pa en mdte ikke tatt fordi de blir bestemt pa en mate lenge for valgene skal tas.
Jeg tror ikke at det brukes tid eller ressurser pa de rette kampene. En velger feil kamper og

bruker mye tid og ressurser pa det».
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Prosessintegritet

[ tabell 7 presenteres farsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne
2 for den aggregerte dimensjonen «Prosessintegritety. Sitatene er sortert etter

andreordenstemaenc «Kvalitet og rettferdighet» og «Verdier i daglig arbeid».

Tabell 7: Prosessintegritet — «Kvalitet og rettferdighet» og «Verdier i daglig arbeid»

Prosessintegritet

Kvalitet og reftferdighet

PowerCatch fiungerer ficke som det skal i forhold til rene arbeidsoppgaver og
Tilrettelepging av arbeidsopp gaver formtsigharhet.
It har folk som ikkee vet va de skal gjore, de bliv sittende og venie pa arberdsoppgaver

fordr tilretteleggimgen er ikke der den skal vere

Folk prover a gjore siit heste, alle gjor ikke en like god jobb og har ikke den samme
forpliktelsen, med de fleste vil nok prove a fremsta best niiliyg

Jeg har sett ting som har skjedd i vakisitnasjoner son er graverende og litt i hyitt og
Alle gjor ikke en like god jobb veaer

Noci venter pa a peasjonere seg og prover o fa tiden til a ga

Hvis v klarer a effektivisere de som er her og fa jobbene ul, ha ting pa lam, sa kan en

klare seg lenge med de som er her

17 har de som gjerne liker a mote opp pa morgenen og ga hjem nar de skal

Det er irriterende for der er noen son gar a surinder hele tiden, der er ingenting
Nepativitet positive
Jeg synes jo det er negatict nur der er noen personer som gar a snakker, a snakker, det

pavirker deg wansett hva du mener og tror sely egentlig

Verdier i daglig arbeid

Foler at jolk har yrkesstolthet og at de har lyst til a gjore en ordeatlisz jobh

Foler at der er ef godt engasjenient

Yrkesstolthet De fleste brenner for jobhen og star pa

Alle gjor det beste de kan

Jeg foler at folk brenner for det de gjor

Da vi hadde ulike avdelinger ble tng giort ulikt, vi hadde whike mater a gjore ting pa,
Klarhet i hvordan jobber skal utfores det holder pa a skli over nd
Synes det har blitt nier klavhet rundt Ivordan vi skal utfore jobber. Na er det "slik

utforer vi jobben her"

Bedriften innforte for et par ar siden ett nytt system, PowerCatch, som skal benyttes til
koordinering og tildeling av arbeidsoppgaver for montarene. Informanter melder om at dette

ikke funger helt slik som opprinnelig planlagt:

«PowerCaltch fungerer ikke som det skal i forhold til rene arbeidsoppgaver og forutsigbarhet,
der har vi et steg a ga. Jeg tenker pa behandlingen av det som blir puttet inn i programmel. Vi
har folk som ikke vet hva de skal gjore, og det er synd, du foler deg som en dott.

Tilretteleggingen er ikke der den skal veerey.
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Informantene ble spurt om hvordan de mente at ansatte var dedikert til arbeidsoppgavene sine.

Mange informanter mente at de fleste ansatte gjor sitt beste pa jobb:

«Faler at folk har yrkesstolthet og at de har lyst til a gjore en ordentlig jobb. Synes ogsa at
det har blitt mer klarhet rundt hvordan vi skal utfore jobber, tidligere var der ikke klare
retningslinjer for hvordan du skulle gjore den og den jobben. Na er det «slik utforer vi jobben

hery, det er klarhet i oppgavene og jeg faler at folk brenner for det de gjor»

Mens andre meldte om ansatte som ikke var like dedikerte til jobben:

«Noen gjor akkurat det de far beskjed om og ikke noe ekstra. Mange yter ikke det lille ekstra

som de gjorde for»

0g

«Mange liker a videreutvikle seg og liker det de gjor. Men sa er der jo de som gjerne liker d

mate opp pa morgenen og ga hjem nar de skaly.

Langsiktig perspektiv

I tabell 8 presenteres forsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne
2 for den aggregerte dimensjonen «Langsiktig perspektiv». Sitatene er sortert etter
andreordenstemaene «Langsiktig perspektiv over kortsiktig perspektiv» og «Ledelsen bygger

selskapet for fremtiden».
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Tabell 8: Langsiktig perspektiv — «Langsiktig perspektiv over kortsiktig perspektiv» og

«Ledelsen bygger selskapet for fremtiden»

Langsiktig perspektiv

Langsiktig perspektiv over kortsiktig perspektiv

Fokus pa mal som er satt

Vi jobher mot et mal, 0g den reisen har jeg lvst til a veere med pa

Bl Rogalands beste energiselskap, da ma vi jobhe sammen og sta sammen som ef lag om det
mdlet

Rogalands bese hor veere en selvfolge, vi har alle forutsetmnger for a klare det

Du ma fit alle med pa denne ballen

Alle ma veere med a dra lasset for a na malet

Mindre fokus p& skonomi og mer pa kundeservice

Mer fokus pa a tjene peager, for var vi der for kundene, nd forsvianer lit av den servicen

Det har blitt mer kundebehandlng, ing settes i system

Omdomme

Har dn et darlig omdomme vil du fa mer pepper ndr di er nie og jobber

De fleste har skjont at de ma fremsnakke sin egen arbeidspluss, 1or det gar faktisk ur over de
selv

7 skal ha okonomisk resultat men ogsa bra i forhold tit omdonme

Vi er jo her for noen, og det tror jeg nesten ikke vier klar over

It dever av omdommet, vas folk ilke liker oss, kjoper de ikke strom av oss

Fakturaprosessen fra Dalane Energisalg har veert kjempedarlig, og at vi har kunder igjen er jo
forunderlig

Ledelsen bygger selskap for fremtiden

Viktig med informasjon

Det er viktig a snakke med folk for a fa nodvendiy informasjon.

Det har veert altfor lite mforniasion, og da oppstar det rykier og darlg stemning

Det er ikke greit nar g blir tredd ned over hodet pa oss

Fa med alle ansatte slik at vi star samlet, vi ma veere i uvikling

Tu vare pu de unsaite og kommunenes interesser

Vi ma bli unike

11 ma skape noe, vi fa til noe som gjor oss unike

1in ma sette en Dalune Energi-standard

Mindre takhey de og tettere samarbeid

Mindre iakhovde og tettere samarbeid. Folte at divektaren (il a hegyane med ikke snakket sa mye,
men foler na at han har apnet seg nier opp og del er veldig posini

Ftier en runde med nedbemanning burde de som var igjen tenke at na er det vi som er igien
hedrifien har valgt a satse pa, det ble nok aldri tydelig kommunisert wt fra ledelsens side. Det
kunne satt en demper for mye usikkerhet som ble skapt under prosessen.

Det nytier kke at noen her oppe skal sitte og bestemme, det er de ute son ma fa vere med pa a
hesiemme "hvordan de skal ga fra detie her skapet” eller ndr de er ferdig skal alt veere plukket
opp, det skal ikke ligge noe a flvie

Informantene ble spurt om hva de tenkte om fremtidsutsiktene til Dalane Energi. Mélet om &

blir «Rogalands beste energiselskap» var tydelig for de fleste og det var et mal de har lyst til &

vare med pa & jobbe for:

«Vi jobber mot et mal, og den reisen har jeg lyst til G veere med pd. Jeg har tro pa ledelsen og

at de vet hva de holder pa medy.
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For & kunne blir «Rogalands beste energiselskap» mente informanter at det var viktig at hele

organisasjonen matte jobbe sammen:

«Bli Rogalands beste energiselskap, da ma vi jobbe sammen og st sammen som et lag om det

malety.

Mans andre informanter bare hadde tro pa at enkelte firma i konsernet ville ha en fremtid:

«Generelt sa har jeg tro pa at Dalane Energi har en god fremtid, men om alle firmaene i
konsernet har en fremtid, det er en annen ting. Vet ikke om jeg er enig i at alle firmaene har

en fremtidy.

Det var i tillegg informanter som var usikre pa fremtiden til Dalane Energi:

«Usikker, foler at det gar mye penger ut til forskjellige ting, stromkundene koster mer enn det
smaker, vi leier inn mange (jenester som vi for gjorde selv og som vi fortsalt kunne gjort selv.
Dersom du klarer G organisere slik at folk blir effektive, sa kunne vi gjort mye selv istedenfor

d leie inn tjenester».

For & bedre virksomheten sine fremtidsutsiketer, mener informanter at det vil vere nedvendig

a skape noe unikt:

«Jeg tror fremtidsutsiktene er der, og de er gode, men vi ma levere. Vi ma skape noe som gjor

at kundene er villige til a betale mer for oss enn for konkurrentene. »

Informanter mente ogsa at omdemmet var viktig for bedriften:

«Vi lever av omdommet, hvis folk ikke liker oss, kjoper de ikke strom av oss, uten

stromkundene har ikke det selskapet noe».
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Ansatte ble under intervjuet bedt & si hva de mente at ledelsen burde fokusere p fremover.

Informanter mente at det var viktig at ledelsen fokuserte pa informasjon:

«Jeg synes at informasjon er det viktigste. Det er viktig d snakke med folk for a fa nedvendig

informasjon. Jo mer informasjon vi far, lettere er det d forholde seg til det. »

Andre mente at ledelsen burde prioritere overlapping:

«Overlapping, det er prioritet nr 1. Vi har hatt situasjoner hvor en nesten har mattet hente

Jfolk hjem fra ferie, fordi kompetansen forsvant ut av huset nar folk gikk pa fervie, det er dumiy.

Mens andre mente at det var viktig at ledelsen fokuserte pA mél som var satt:

«Fokus pa mal som er satt. Fa kunder og selge stromy.

Til slutt var det informanter som mente at det na var viktig a fokusere pa ansatt-turer:

«Kanskje ansatt-turer som for i tiden, det trenger ikke G veere en ferietur, men en bowlingtur.

Det er ekstra viktig nd, spesielt na med den avstanden som har kommet».

Endring

I tabell 9 presenteres farsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i kolonne
2 for den aggregerte dimensjonen «Endringen». Sitatene er sortert etter andreordenstemaene

«Gjennomfoering av endringen» og «Fjerning av goder».
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Tabell 9: Endringen — «Gjennomfering av endringer» og «Fjerning av goder»

Endringen

Gjennomfering av endringer

Vanskelig prosess for organisasjonen

Munge folte ubehag du endringsprosessen sto pa som verst, en del har ogsa valet a siutie i jobben
som folge av endringene

Der har veert myve negativitet blant kollega

Vanskelige oppsigelser

Noen oppsigelser kunne kanskje veert avviklel pa en annen mate, de hadde kanskje tenki o ga hjem
allikevel og da ke de fait ga hpem nien a ha det pa seg at de var blut oppsagie

Tungt a se folk bli oppsagt, men jeg forsiar ogsa al noe mate giores

Det burde vart mer solgt ned i organisasjonen

Jeg tror ikke at orgunisasjonen var nok skolert ol d begynne da prosessen ble gjennomfort

De kunne spurt og snakket It mer med folkene om lvordan det var. Det virket som om ikke vi
hadde drevet ef lverk for,

Det er viktig u Ju med alle med sa store endringer

I omorganiserie veldig idlig. uten a kjenne folk a organisasjon

Hvis vi hadde fai lit mer mformasjon 1 forkant, hadde kanskje prosessen gatl greiere

Nodvendig, men det kom brétt og det gikk fort

Ting var lossluppet for, folk gjorde som de ville, sa det var helt nodvendig a selte ing i system

Prosessen matie komme, den tvang seg frem, det er der mgen tvil om

Tidligere var viikke akkurat pa vei oppover, endringer matie komme, og né gar det oppover

Mer informasjon og skolerte mellomledere

Kunne veert mer forklarvig tforkant, slik at folk forstod

Mer informasjon i forkant av endingene, istedenfor a bare bli fortalt at na er der hestemt

Mer dialog og mer involvering fra ansatte og gjennomfort endringsprosessen som el lug

Mer informasjon. vet ikke om de tflitsvalgte var nok imvolvert eller om det ble overstyrt fra
fedelsen

M anglende respekt for gieldende avtaler

Der var manglende respekt eller kunnskap for gjeldende avialer og regelverk
b g

Fierning av goder

Tror okonomisk gevinst var liten

Tror den okonomiske gevinsten som Ehverket hadde nmied det var veldig liten

Scmye sove for sa lite, jeg wiler pa al det har gitt Elverket noe

Det var synd og edela mye

Det odela veldig mye, jeg skjonner ikke hvorfor vi nustet den fordelen rett og sieit

Det gyor vondt a legge ned for alle pa grimn av re stvkker

Det var liten forstaclse for beshutnmyen, lite med hegrunnclse for hvorfor en ikke kunne lane

Ting blir plutselig problematisk pa grunn av HM S

Ledelsen irriterte seg over et aggregat hvor snoren var roket

De kommer med noen nve begreper, HMS. Ting som ikke har veert problematisk for bl plutsely
et kjempeproblem pa grunn av HMS

Det skjedde plutsetig og kom brétt pa

Det var kyipt nar de plutselig bare en dag sa at na far du ikke lenger gjore det

Det hle bare fjernet sann plutselig, uten noen form for dialog. Da blir der frustrasjon nar vi ikke

far komme med innspill og bt hort

Informantene ble spurt om hvordan de synes at endringsprosessen ble gjennomfott, og en del

informanter synes at endringene hadde blitt gjennomfort litt raskt:

«Del foltes som om det gikk fort i svingene og sa var der en del ting som det nok ikke var tenkt

pa. En blir litt med piggene ute nar endringene bare blir tredd slik ned over hodet pa en og

det forer til usikkerhety.
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Ansatte ble sagt opp som en del av prosessen, informantene syntes at det hadde vaert tungt 4

se pa kollega som mistet jobben:

«Tungt a se folk bli oppsagt, men jeg forstar at noe mdtte gjoresy.

En informant mente at ledelsen burde ha dempet usikkerheten i virksomheten etter en runde

med nedbemanning:

«Etter en runde med nedbemanning burde jo de som var igjen tenke at na er det vi som er
igjen som bedriften har valgt a satse pd, det ble nok ikke tydelig kommunisert ut fra ledelsens

side. Det kunne satt en demper pd mye usikkerhet som ble skapt under prosesseny.

Informanter folte heller ikke at organisasjonen hadde vart nok skolert da prosessen ble

igangsatt:

«Jeg tror ikke at organisasjonen var godt nok skolert til a begynne da prosessen ble

gjennomfarty,

Informanter meldte om manglende informasjon og om mangel pa skolerte mellomledere:

«Prosessen mdtte komme, den tvang seg frem, det er der ingen (vil om, men hvis vi kunne fatt
samme resultat med andre innfallsporter, hadde vi kanskje fatt med folk pa laget tidligere.

Tenker da pa informasjon og skolerte mellomledere ».

Informanter melder om at nye lgsninger ble bare presentert og at ting bare hadde blitt bestemt:

«Informasjon burde kommet i forkant av endringene, istedenfor a bare bli fortalt at na er det
bestemt. Ingen spor om del er greit, om det er mulig a gjore det slik, eller om det blir bra. Det

blir bare, na skal det veere sanny.
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Informanter fortalte at enkelte beslutninger hadde blitt tydeligere for dem né i ettertid nar de

hadde fatt sett resultatet av det som hadde blitt gjennomfeort:

«Det er viktig a fa alle med ved sa store endringer. Vi fikk ikke lov til noen ting, men i ettertid
Jorstar jeg hvorfor. Hvis alle hadde fatt litt mer informasjon i forkant, hadde kanskje
prosessen gatt greiere. En ser jo ting i ettertid og forstar hvorfor det har blitt gjort, ting

begynner a ga seg til».

Informanter mente ogsa at noen oppsigelser kunne vart handtert annerledes:

«Noen oppsigelser kunne kanskje veert avviklet pa en annen mate. De hadde kanskje tenkt G

ga hjem allikevel og da kunne du fatt ga hjem uten G ha det pa seg at de var blitt oppsagte».

En annen informant kommenterer uheldige oppsigelser i forhold til at ledelsen kanskje ikke sa

hele bildet:

«Ansatte som var klar til a ga av med pensjon og ble sagt opp, ble via mekling vaerende lenger
i bedriften enn det de i utgangspunktet hadde tenkt G veere. Det virker som om det har gdtt for
Jort eller at de ikke har hatt hele oversikten eller god nok oversikt, for slike ting burde veert

unodvendigy.

Som en del av endringsprosessen ble goder fjernet. Informantene ble spurt om hvordan de
opplevde & fa fjernet goder, og der var stor enighet om at de ikke hadde sett hensikten med

det:

«Tror at den okonomiske gevinsten som Dalane Energi hadde med a fjerne den var veldig
liten. Det adela veldig mye, jeg skjonner ikke hvorfor vi mistet den fordelen rett og slett. Det

var en som irriterte seg over et aggregat som roky.

Andre informanter mente at ledelsen brukte HMS som unnskyldning for & fjerne goder:

«Sa mye styr for sa lite. Jeg tviler pa at det har gitt Dalane Energi noe. De kommer med noen
nye begreper, HMS, ting som ikke har veert problematisk for blir plutselig et kjempeproblem
pa grunn av HMS».
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Informanter melder om at de igjen har fatt anledning til & lane utstyr:

«Det var smalig, jeg skjonner at verktoy skal veere tilgjengelig og i orden til beredskap, men
der burde veert en annen mate d lose det pa. Du fikk ikke lane en motorsag en stund, men det
er lempet pa na. Verktoy som du har behov for ordnes som regel uanseltt, i alle fall for oss

montorer .

Involvering

[ tabell 10 presenteres forsteordenskategorier i kolonne 1 og utvalgte informantsitater i
kolonne 2 for den aggregerte dimensjonen «Involvering». Sitatene er sortert etter
andreordenstemaene «Ledelsens involvering av ansatte i prosessen» og «Informasjon kommer

tidsnok, er riktig og grundigy.

Tabell 10: Involvering — «Ledelsens involvering av ansatte i prosessen» og «Informasjon
kommer tidsnok er riktig og grundigy»

Involvering
Ledelsens involvering av ansatte i prosessen
Toppledelsen tok de fleste avgjorelsene Toppledelsen tok de fleste avgjorelsene

Mindre enn vi skulle onske

1 starten hadde vi ikke noe vi skulle sagi, det ble gjort slik som det ble gjort

Huvis de foranderer pa tmg, sa fur du det etter at det har blitt forandret, na er det shik, der er ingen
Vi hadde ikke noe vi skulle sapt som spor "om del er greit at vi gjor det slik, kan vi giore det stik, blir det bra”

I starten ble ikcke vi hort, og de mnspill folk kom med ble skke hort

Den ble stvrt ovenfra og ned, tror ikke tillitsapparatet hadde sa mve a si der. Shk var det og slik
skultle det veere

Foler vi har tilstrekkelig pavirkning i de fleste Synes at det har blitt veldig greit na. Folk klaget pa manglende mformasyon for, men det foler jeg
beslutninger har endret seg veldig

Vi er heldige, har stor innvirkningsgrad via tillitsvalgte, AMU og styrerepresentanter

Informasjon kommer tidsnok er riktig og grundig

[ starten synes jeg al vi fikk lite informasjon, da var det niye rykter og snakk. Men det har it mye
Vi leser om det meste 1 avisene bedre na

17 leser som regel om det meste i avisen

11 far ikke vite alt. Tillitsvalgle kunne veert litt mer pa hanen og mformert ut, vi far det litt i
citerkant

Konsekvensutredninger er né borte For var en flink pa a lage vurderinger, beskrive og wlarbeide konsekvensutredninger, det er horte

Det er vanskelig, vi forstar ikke alt og mange av avgjorelsene som blir ttt pa hovi niva kan virke
dumt for oss. Det kunne veert bedre foklart stik at vi forstod, men ikke pa en nedlatende mate

Gar wt fra at den er aerlig, kommer nok litt sent enkelte ganger. Den flvien som jeg siter put synes
Gér ut fraat den er @ilig jeg er grel

Den har blitt mye bedre ean det den var, [ starten var informasjoen litt diffus, na er den mer
detljert og heskrevet

Det blir bedre og bedre, ikke alltid like grundig forklart, men det kommer seg
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Informantene ble spurt om hvordan de opplevde a f& vare med a pavirke og medvirke til

beslutninger som ble tatt i virksomheten:

«Hvis vi ikke far informasjon om ting som skjer, si kan en ikke vaere med d pavirke hellery.

Mens noen montgrer fortalte at de fikk pavirke utfarelse av jobber ute i nettvirksomheten:

«Kommer an pa hva det er, ute som montor har vi pavirkning pa de jobbene som vi utforer,

men pd beslutninger som blir tatt her inne, har vi ikke noen pavirkning».

Enkelte monterer hadde aldri opplevd & bli spurt om rad i forhold til nettinvesteringer:

«Jeg har aldri opplev a bli spurt om ulike investeringer i nettet. Vi ser ting ndr vi er ute og
Jjobber i nettet, og jeg har gitt beskjed om ei linje flere ganger, men jeg har ikke fitt noen

tilbakemelding pa mine henvendelser. »

Andre informanter henviser til de tillitsvalgte:

«Vi ma bruke de tillitsvalgte, men jeg er usikker pd om de er flinke nok de vi har der».

Det var ogsa informanter som opplevde en endring i forhold til det & fa bidra:

«Falte ikke at vi fikk bidra med noe for, men det har snudd seg og det er veldig positivt. Vi
Jorventer ikke at vi skal fi gjennomslag for alt vi kommer med, men vi onsker G fa lov a si det

vi mener og kanskje en forklaring i etterkant med begrunnelse for det valget som ble tatt og at

vart syn var med i vurderingen. »

[ endringsprosessen opplevde ansatte at de ikke fikk komme med innspill:

«Neli, det var enveiskommunikasjon hvor ledelsen staket ut en retning og kjorte pd. Vi ble ikke

hort og fikk ikke komme med innspill. Dersom noen kom med innspill, ble de ikke hort.»
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En annen ansatt beskrev det slik:

«Slik jeg opplevde det, fikk vi beskjed i allmote om a enten st igjen pa stasjonen og ikke veere
med pd denne turen, eller d sette seg pa toget og veeve med. Jeg har hoppet pa toget, men jeg

aner ikke hvor det ender. »

Ansatte melder om usikkerhet ved manglende involvering:

«De ansatte har veert altfor lite involvert i prosessene. Folk blir usikre».

Informantene ble spurt om hvordan de opplevde informasjon gitt fra ledelsen, noen mente at

de kunne vare litt raskere med 4 informere:

«De kan veere litt raskere med a fa informasjonen ut slik at vi slipper d lese om ting i avisen.
Det blir mye snakk om trange tider, men ikke sa mye snakk om hvorfor, der kunne vi god! fatt

litt mer utfyllende informasjon og forklaring».

Mens andre mente at informasjonen hadde blitt bedre:

«Tidlig i prosessen var det mye forskjellige rykter og folk snakket mye, det synes jeg var
forvirrende a vite hvem du skulle hore pda. Na synes jeg vi far mer informasjon, vi har mater,

vi snakker om ting. Det blir informert om fremtidige planery.

Andre igjen mente at de tillitsvalgte burde ha kommet mer pa banen:

«Vi far ikke vite alt, tillitsvalgte kunne veert litt mer pa banen og informert mer ut, vi far det

litt i etterkant».

Mens andre ansatte har forstaelse for at det var vanskelig med informasjon:

«Tror det blir hiandtert riktig, men det er vanskelig. Uansett hva du sier, sa er der alltid noe
du har glemt, en klarer ikke alt, ikke at en ikke vil, men du kommer kanskje ikke pa alt, du ma

heller spor selv om du er i tvil om noey.
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5. Diskusjon

[ dette kapittelet vil det forst gis en kort oppsummering av resultater, deretter vil resultatene

bli tolket, og diskutert opp mot relevant teori.

Informantene i denne studien har stor sett gitt uttrykk for de samme oppfatningene pa de fleste
temaene. Det var enighet om at de trivdes i jobben sin og at de satte pris pa frihet og
fleksibilitet i arbeidshverdagen. I tillegg var informantene enige om at de hadde gode kollega
og at de satte pris pad mulighetene de hadde for videreutvikling. Ingen av informantene hadde
opplevd & bli utsatt for mobbing eller trakassering. Til tross for god trivsel, hadde
endringsprosessen og noen kritiske hendelser i organisasjonen fort til at tillitsforholdet til
ledelsen i Dalane Energi hadde blitt utfordret. Informantene mente at de ikke hadde blitt
tilstrekkelig involvert i endringsprosessen. Deres opplevelse var at ting bare hadde blitt
bestemt uten utredninger, dreftelser og involvering fra dem. Informantene opplevde ogsé at
informasjonen hadde vart mangelfull og at den mangelfulle informasjonen hadde skapt
usikkerhet i organisasjonen. Mange av informantene var bekymret for kompetanseniviet i
selskapet. Etter en runde med nedbemanning og ansatte som av ulike &rsaker hadde sluttet,
hadde kompetanse forsvunnet ut av virksomheten sammen med de folkene som hadde sluttet.
Informantene opplevde ikke at organisasjonen hadde en plan eller et system for & sikre
overlapping og kompetanseoverfering til de som var igjen i selskapet eller til nye som kom
inn. Informantene var enige om at de kunne se en endring i forhold til informasjonen som ble

gitt. De synes né at den hadde blitt bedre, den kom oftere og at den hadde blitt mer forstéelig.

Formal og verdier ber representere livsnerven i organisasjonen Ardichvili et al. (2009), og for
at ansatte skal trives, ber formal og verdier vare en integrert del av organisasjonens
strategiske fokus. Organisasjoner som har fokus pa formal og verdier har ansatte som er
reflekterte i forhold til etiske retningslinjer og atferd (Ardichvili et al., 2009). Ansatte i Dalane
Energi kjenner til gjeldende etiske retningslinjer, og vet hva som forventes at dem i forhold til
kollega og i mote med kunder og leverandgrer. Etiske retningslinjer kan benyttes til & pavirke
ansattes moralske oppforsel (Meyers, 2004). Informantene i Dalane Energi kunne bekrefte at
de aldri selv hadde opplevd & bli utsatt for krenkende oppforsel, mobbing eller trakassering pa
jobb. Informantene mener at Dalane Energi har ansatte som ikke forholder seg lojalt til
taushetserklaringen som de har signert. Arsaken til brudd pa taushet, kan vare at ansatte ikke

forstar at det de sier er taushetsbelagt, de har svak vilje og ikke klarer 4 la veere & snakke eller
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at de bevisst gnsker & skade virksomheten (Meyers, 2004). Nar ansatte snakker ned egen
bedrift, kan det fa negative konsekvenser for selskapets omdgmme og det kan pavirke

interessentene av selskapet negativt.

Informantene har gitt uttrykk for at det i organisasjonen har vert lite tillit til ledelsen i Dalane
Energi. GLOBE-prosjektet (House et al., 2002) fant at medarbeiderne gnsker ledere som er til
a stole pé, og ifelge Ardichivili et al. (2009) er det viktig for ledelsen & bygge relasjoner av
tillit og respekt. Informanter mente at det hadde vaert noen kritiske hendelser som hadde fort
til at de ikke folte at de kunne stole pé ledelsen i Dalane Energi. Ledere er rollemodeller og
pavirker ansatte gjennom egen atferd. Ansatte ser etter etisk veiledning hos andre personer, og
det er derfor viktig at ledere er gode rollemodeller og selv demonstrerer integritet og hay etisk
standard i egen atferd (Ardichvili et al., 2009). Dersom ansatte oppfatter at organisasjonen
lever etter sine verdier og uttalte normer for atferd, forer det til tillit og integritet (Mikkelsen,

2014).

Informantene mente at endringsprosessen hadde fort til at det hadde oppstatt en storre avstand
til ledelsen enn det hadde vart tidligere. Ifolge Hofstede (1980) oppfattes ledere som skarer
heyt pd maktavstand som darligere til & kommunisere og som vanskeligere a tilnzrme seg,
enn hva oppfattelsen er for ledere som skarer lavt pd maktavstand (Resick et al., 2006).
Informantenes falelse av storre avstand til ledelsen kan forérsakes av at ansatte ikke foler at
de mottar lik oppmerksomhet og informasjon fra ledelsen. Rettferdighet i forhold til & gi lik
oppmerksomhet og & serge for at alle ansatte er i dialog med ledelsen vil i praksis vere

vanskelig 4 fa til (Marnburg & Laudal, 2014).

Informantene folte at det tidligere hadde blitt brukt bade tid og ressurser pa gode prosesser og
deltakelse fra de ansatte i beslutningstaking. De folte at dette hadde endret seg og at ledelsen
ikke lenger s nadvendigheten av & bruke ressurser eller tid pd gode prosesser og deltakelse
fra de ansatte i endringer som ble gjennomfort. Ifelge Hurley (2006) kan ledelsen skape tillit
gjennom deling og delegering, noe som innebzrer at ledelsen apner opp for deltakelse i

beslutninger og delegering av kontroll til ansatte.

Dérlig kommunikasjon skaper mistenksomhet, far ansatte til 4 fole seg forrddt og kan fore til
direkte mistillit (Hurley, 2006). Informantene mente at det hadde skapt usikkerhet i
organisasjonen ved at informasjon hadde blitt holdt tilbake. De mente ogsa at det hadde vart
lettere & godta ulike beslutninger om de bare hadde fatt tilstrekkelig med informasjon i

forkant. GLOBE-prosjektet avdekket at ingen ansatte gnsker ledere som er diktatoriske
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(Lervik & Traavik, 2014). I Norge har vi en sterk kultur for ansattes deltakelse og
medvirkning, i tillegg har norske ledere tiltro til underordnedes synspunkter nér avgjerelser
skal tas (Grenness, 2012). I Dalane Energi er ansatte representert via tillitsvalgte, i AMU
(Arbeidsmiljoutvalget) og som representanter i konsernstyret til Dalane Energi. Ledelse og
tillitsvalgte har faste mater, men informantene i denne studien har meldt om ansatte som ikke
tor & si sine meninger i fare for at det skal sl4 tilbake pa dem. Informantene mener imidlertid &

se en endring her og mener at ansatte na begynner & bli flinkere til & si det de mener.

I organisasjonen kan det eksistere spenning mellom flere interessenter. Ved & fokusere for
lenge og for mye pa en interessent, kan det potensielt skapes et miljo av forvrengning og
ubalanse (Ardichvili et al., 2009). Det er viktig for organisasjonen & arbeide for 4 opprettholde
en balanse mellom alle interessentene i alle beslutninger og & forholde seg til interessentene
pé en etisk mate. Ansatte i Dalane Energi prever & balansere egen sikkerhet, stramforsyning
til kundene og bedriftens gkonomi nar de i ulike arbeidssituasjoner ma ta valg pa vegne av
virksomheten. Bedriften sitt HMS-fokus har gkt, noe de fleste informantene opplever som
positivt. De prioriterer & gjore jobben pé en sikker méte, fremfor & utfere den sa raskt som
mulig. Virksomheten sitt fokus pa skonomi har gkt. Noen informanter mener at gkt fokus pa
gkonomi gér ut over kundene da de nd ma betale for alle tjenester som blir utfert for dem.

Tidligere mottok kundene mer gratistjenester.

Sprak og interaksjoner i organisasjonen er mal pa hva slags klima det er i virksomheten.
Klima beskriver folelser som formidles og hvordan medlemmene av organisasjonen
kommuniserer med hverandre og med kunder (Schein, 2010). Organisasjonens verdier er med
pé & styre medlemmene sine handlinger mot aksjonarer, ansatte, kunder og andre

interessenter (Schein, 2010).

Samfunnsansvar handler om hvordan virksomheten opptrer overfor sine interesser og
omgivelser (Marnburg & Laudal, 2014). Dalane Energi er en ressurs for lokalsamfunnet og
bidrar med kompetansearbeidsplasser og benytter seg av lokalt naringsliv. Dalane Energi har
rammeavtaler med lokale entreprengrer, lokale bilforhandlere og lokale leverandarer av
verktay, it-utstyr og arbeidsklar. I tillegg bidrar de med utbytte og skatteinntekter til
cierkommunene. Bedriften stotter ogsa lokale idrettslag i form av sponsormidler og

reklameeffekter. Formalet med virksomheten ber ikke bare vare a tjene penger, men & gi en
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god balanse mellom kundens verdi og fortjeneste, og a gi tilbake til det samfunnet selskapet

driver forretninger i (Ardichvili et al., 2009).

Arbeidstakers oppfatning av rettferdighet i en organisasjon har sentral betydning for & skape
en etisk kultur (Ardichvili et al., 2009). De fleste informantene fra operativt personell er enige
om at lgnnsnivéet i Dalane Energi er bra i forhold til skolegangen de har. I tillegg har de
vaktordninger og overtid. De opplever ogsa at det er rettferdig at ansatte med samme stilling
far samme lgnn. Informantene synes at det er riktig at de som har utvidet ansvar far ekstra
betalt for det. Dersom ansatte opplever svikt i forhold til fordeling av goder som lgnn, viser
forskning at det kan fore til at medarbeidere blir opptatt av seg selv, hva de yter, og hva de far
igjen for ytelsen sin sammenlignet med andre. Dette igjen forer til gkt intern konkurranse og
reduksjon i samarbeidsvilje, og den enkelte blir opptatt av & avpasse sitt bidrag til opplevd

belgnning (Marnburg & Laudal, 2014).

Ledelsen mé starte med & bygge etiske kulturer fra toppen og formidle det nedover i
organisasjonen ved & vare et forbilde for andre gjennom egen ctterlevelse (Ardichvili et al.,
2009). Informantene falte ikke at ledelsen alltid hadde vert gode rollemodeller pd grunn av
spesifikke kritiske hendelser som hadde funnet sted. Etiske ledere har fokus pa hvordan deres
handlinger pavirker andre og pé a bruke sin sosiale makt til & betjene gruppens kollektive
interesser over egne interesser (Brown et al., 2005). Gjennom vernerunder hadde ledelsen
vaert gode pa & bruke verneutstyr og pa den maten veert forbilder for ansatte i virksomheten. I
organisasjoner med effektive ledere stiller ledelsen krav til etisk oppfersel pé alle nivé i
organisasjonen (Ardichvili et al., 2009). Informanente mente at ledelsen hadde forventinger til
at de skulle veere gode ambassaderer for bedriften, og at de skulle oppfore seg fint i mate med

kunder og leverandarer.

Etisk lederskap fremkommer som en kombinasjon av egenskaper og atferd som inkluderer &
demonstrere integritet og hey etisk standard, hensynsfull og rettferdig behandling av ansatte
(Brown et al., 2005). Informanter mente at ledelsen hadde vart feig da de fjernet goder for
alle ansatte pd grunn av at tre stykker misbrukte ordningen. De mente at ledelsen burde tatt
tak i de som misbrukte ordningen og ikke straffet alle. Ansatte var i tillegg frustrert over at det
kunne ta lang tid pa f& svar pa problemstillinger som ble tatt opp. I tillegg hadde det vert
eksempler pé at det kunne ta lang tid fra en beslutning var tatt til den ble iverksatt, dette hadde

skapt en del frustrasjon blant ansatte i virksomheten.
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Prosessintegritet ser pa dedikasjon til kvalitet og rettferdighet i mennesker, prosesser og
produkter. Det er viktig at selskapets verdier forsterkes i hverdagslig utferelse og gjennom
gjennomsiktig beslutningstaking (Ardichvili et al., 2009). Informantene fortalte om en liten
gruppe kollega som bare gjorde akkurat de arbeidsoppgavene de fikk beskjed om a utfere og
som var negative. Informantene mente at flertallet av kollegaene brant for jobben sin, de
gjorde sitt beste og at de var engasjerte. Informantene mente at de nd opplevde mer klarhet i
forhold til hvordan arbeidsoppgavene skulle utfares, det hadde utviklet seg en felles og god

mate & lose oppgavene pa: «det er slik vi utforer jobben her».

[ et langsiktig perspektiv er det viktig & bygge virksomheten for femtiden, en ma se pé
formélet med organisasjonen, og bygge langsiktige relasjoner med kunder og eiere (Ardichvili
et al., 2009). Dalane Energi har utarbeidet langsiktige mal og strategier for 4 bygge et
energiselskap for fremtiden. Nedbemanning ble iverksatt for & sikre eierne avkastning pa sin
kapital. Ny teknologi skal vaere med pa a sikre at ansatte pa en effektiv méate skal kunne
planlegge sin arbeidsdag. I tillegg skal den vere med & sikre kundene likebehandling og
forutsigbarhet. Innovasjon og teknologi skal vare med pé a gi interessentene
sanntidsinformasjon om avbrudd, forbruk, priser og produksjon av strem. Dalane Energi er
offentlig eid, og interessentene er opptatt av at virksomheten har lav nettleie, billig strom,
jobber effektivt og ekonomisk. Informantene papekte ngdvendigheten av & bli unike, skape et
godt omdemme og skape et varemerke som gjer at kundene er villige til & betale litt ekstra for
4 vaere kunde av Dalane Energi fremfor konkurrentene. For & kunne skape en virksomhet for
fremtiden er det viktig at ledelsen involverer og informerer de ansatte. Dette er noe som

ansatte i organisasjonen ma gjere sammen.

Informantene mente at endringsprosessen knyttet til nedbemanning og endringer knyttet til
kultur var vanskelig for organisasjonen. Det var toft & se at kollega mistet jobben og a se at en
del ansatte valgte & slutte i jobben som falge av prosessen. Ifelge Schein (2010) ser en ofte at
kulturendringer i organisasjoner involverer utskifting av en del personer. Det gjelder spesielt
virksomheter der ansatte har vert lenge i organisasjonen og hvor de finner det vanskelig &

endre sine grunnleggende antakelser.
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I endringsprosesser er det viktig & skape en forstaelse for at ending er ngdvendig og & skape
motivasjon og modenhet for & lase opp eksisterende struktur (Melberg & Mikkelsen, 2014).
Informantene i Dalane Energi mente at endringsprosessen ikke var godt nok solgt inn i
organisasjonen, og at prosessen ble gjennomfart for fort uten at ledelsen hverken hadde god
nok kjennskap til organisasjonen eller til hva den enkelte hadde av arbeidsoppgaver. Ledelsen
burde pavirket kulturen ved a oppfordre organisasjonen til & tro pé at endring var mulig og
pnskelig, samtidig med at ansatte burde blitt oppfordret til & ta i bruk ny atferd (Schein et al.,
1990). Ansatte var enige om at noe métte gjores. En sa at en ikke kunne fortsette slik det var,

men de savnet & bli radspurt og tatt med i prosessen.

Ansatte md involveres slik at man gjennom dialog og samarbeid kan vise betydningen av nye
verdier og atferd (Melberg & Mikkelsen, 2014). Det var stor enighet blant informantene om at
ledelsen tok de fleste beslutningene i endringsprosessen og at det var lite involvering fra de
ansatte. En organisasjon i endring trenger ledere som engasjerer, gir klarhet og som verdsetter
medarbeidernes innsats og bidrag (Melberg & Mikkelsen, 2014). Under endringsprosessen ble
ansatte ikke hort og de fikk ikke komme med innspill til prosessen. Informasjonen var darlig
og ikke alltid like lett & forstd. Studier viser at involvering er noe av det viktigste ledelsen kan
gjore for & fa ansattes tillit i endringsprosessen (Stensaker & Graham, 2012). Utforming av
organisasjonsstruktur har betydning for kulturen, og en sentralisert kultur, som her, reflekterer

troen pd at det kun er lederen som kan avgjere hva som er best (Schein, 2010).

Konklusjon

Mange informanter forteller om et godt samhold med kollega. De beskriver et positivt
arbeidsmiljo og god trivsel pé jobb. Likevel viser denne studien at tillitsforholdet mellom
ledelsen og ansatte har fatt seg en knekk knyttet til spesifikke kritiske hendelser, og at dette
tillitsforholdet enda ikke er helt gjenopprettet. Organisasjonen viser endringskapasitet, men
giennomforte endringer ble ikke solgt inn tilstrekkelig i organisasjonen. Informantene var
enige om at noe matte gjores og at endring var nadvendig, men de savnet gode prosesser med
involvering og medvirkning. Informasjonsbehovet var enormt, og informantene folte ikke at
de fikk tilstrekkelig informasjon med gode begrunnelser for de valgene som ble tatt. Det
meldes imidlertid om en positiv utvikling i forhold til informasjonen som na blir gitt.

Informantene mener at det na informeres oftere og at informasjonen er mer forstaelig og

67



grundigere forklart. Enkelte er ogsé bekymret for kompetansenivéet i virksomheten. Dalane
Energi har hatt hgy turnover de par siste arene, og ansatte er bekymret for at

spesialkompetanse ikke blir tilstrekkelig overfort til ansatte som er igjen i organisasjonen.

I en endringsprosess er det ikke uvanlig at det kan oppsta utfordringer knyttet til tillit mellom
ansatte og ledelse. Arsaken til disse utfordringene kan komme som folge av for dérlig
kommunikasjon, brudd pa veletablerte prinsipper, manglende omtanke og maktbruk. Det er
imidlertid viktig at ledelsen i Dalane Energi tar funnene fra denne studien pa alvor. De ber ta
initiativ til 4 definere konkrete prosjekter for 4 gke ansattes involvering og medvirkning i
beslutningsprosesser. Bedriften har allerede etablerte rutiner for faste meter med tillitsvalgte
og AMU. Ledelsen ber i disse mgatene oppmuntre til &pen dialog, informasjonsutveksling og
diskusjon. I tillegg bor ledelsen medvirke til klarhet og synliggjering av hva de etiske
retningslinjene betyr i praksis. Bade ledelse og ansatte bar diskutere etiske dilemma. Dette
kan styrke tillitsforholdet dem imellom og i tillegg vaere viktig i forhold til omdemme og

cksterne interessenter.

En svakhet med denne studien er at det er en case-studie hvor noen av problemstillingene er
spesiclle for Dalane Energi og ikke trenger & veare tilstede i andre bedrifter. For & kunne si noe
mer generelt om etikk og tillit i arbeidsforholdet, métte jeg i denne studien ha inkludert flere
bedrifter. Som vist i andre studier, ser vi ogsa i denne studien, at tillit lett brytes ned, mens det
tar lang tid & bygge opp igjen tillitsforholdet. Bedriften ber iverksette tiltak som er
tillitsbyggende og folge disse opp gjennom systematiske arbeidsmiljokartlegginger hvor tillit
og etikk i arbeidsforholdet inkluderes.
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Vedlegg 1 - Intervjuguide

Hensikten med sparsmalene er fi forsta hvilken organisasjonskultur Dalane Energi har knyttet

til etikk i arbeidsforholdet og hvordan de ansatte mener at tillitsforhold og etisk kultur ber

endres i Dalane Energi.

[ntroduksjon

* Tnfo om hvem jeg er og hva jeg skriver om

* Tema for samtalen (bakgrunn og formal)

» Hvorfor jeg vil snakke med akkurat denne personen

» Mal med samtalen

» Informere om frivillighet, taushetsplikt og anonymitet

* Informere om dokumentasjon: lydopptak

Personlige opplysninger og

innledende sporsmal

« Stilling, rolle, arbeidsoppgave?
= P4 hvilket nivé i organisasjonen jobber du?

» Hvor lenge har du jobbet i Dalane Energi?

Etisk organisasjonskultur i

Dalane Energi

» Hvilke faktorer mener du ma vare tilstede i Dalane Energi for & fa en god etisk
organisasjonskultur?
» Hva kjennetegner en god etisk organisasjonskultur for deg?
= Hvilket etisk fokus mener du at Dalane Energi har?
» Kjenner du til Dalane Energi sine etiske retningslinjer?
- Hva legger du i de, og hvordan faler du at disse blir brukt i praksis?
- Hvor godt kjent vil du si at disse retnings-linjene er blant dere ansatte,
skala fra 1-10?
- Hvordan ser du for deg at ansatte skal forholde seg til de etiske
retningslinjene?
- Hvordan ser en etisk korrekt oppfarsel ut for deg?
- Kjenner du til konsekvensene ved brudd pa etiske retningslinjer?
» Opplever du at det er noen sammenheng mellom etisk god oppfarsel og selskapets
strategi om & bli Rogalands beste energiselskap? Pa hvilken méte?
» Hvordan rapporteres brudd pa etiske retningslinjer?
- Hvordan gjeres det i dag? Rutiner? Systemer?
* Hvordan mener du at Dalane Energi skal gé frem for & fa eller beholde god etisk

oppfarsel?

Tillit

» Kan du beskrive jobbhverdagen din?
- Hva preger arbeidsdagen?
- Hva har du 4 forholde seg til?
- Er jobbhverdagen preget av tillit?
* Hvem forholder du deg til i lopet av en arbeidsdag?
- Leder, kolleger?
« I hvor stor grad er jobbhverdagen preget av samarbeid?
« Hvor sterkt er du knyttet til de du jobber sammen med?
= Hvordan opplever du tillitsforholdet mellom deg og din leder?
- Foler du at din leder har tillit til deg? Hvorfor?

- Faler du at du har tillit til din leder? Hvorfor?
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* Hvordan opplever du tillitsforholdet mellom deg og dine arbeidskollega?
- Foler du at dine arbeidskollega har tillit til deg? Hvorfor?
- Faler du at du har tillit til dine arbeidskollega? Hvorfor?
*» Hvordan ser du for deg at det er mulig & bygge tillit mellom ledelse og ansatte?
* Hvordan ser du for deg at det er mulig & bygge tillit mellom arbeidskollega?
* Hva vil du si kjennetegner tillitsforholdet i Dalane Energi?
» Liker du 4 jobbe her?
- Hvorfor/hvorfor ikke?
* Se for deg at du snakker med en utenforstiende i en privat sosial sammenheng, hva
ville du i farste omgang fortalt denne personen om arbeidsplassen din?
* Hva foler du at du har til felles med de andre ansatte i Dalane Energi?
- Hva er det som gir deg en folelse av samhold med de andre?
» Er du stolt av 4 jobbe for Dalane Energi?
- Hvorfor?
» Er det mye utskifininger av ansatte?
- Hvordan synes du det er?
* Se for deg at Lyse eller en tilsvarende konkurrent kommer og tilbyr deg den samme
jobben som du har i dag, men med litt bedre lann. Ville du byttet? Hvorfor/hvorfor
ikke?
= Nér du far veere i fred med arbeidet ditt, uten innvendinger fra lederen din, hva er
det et signal pa?
* Foler du at lederen ofte forstyrrer deg under arbeidet?
* Hvordan vet du om du har gjort en god jobb?
- Hva blir du belennet for?
- Er det fokus pa 4 gi ros og anerkjennelse?
* Er du klar over hva du er flink p4?

= Hva motiverer deg til & gjore en god jobb, utover lonnen?

Avslutning

» Et oppsummerende sparsmal: Slik du opplever det, hvordan vil du oppsummere

eller beskrive Dalane Energi som arbeidsplass?
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