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Sammendrag

Oppgavens tema er organisasjonsverdier. Verdier har i organisasjonsteorien blitt holdt fram
som en viktig faktor for & bygge en suksessfull bedrift. Bruken av verdier er utbredt og det
virker til & veere stor enighet om at organisasjonsverdier er noe man ma ha, men hvordan skal
man lese dem? Hva er det de mobiliserer? Hvilke teorier har vi for a belyse det? Den
overordnede problemstillingen i oppgaven er: Pa hvilken mate kan vi forsta
organisasjonsverdier ved hjelp av radende teoretiske perspektiver?

Oppgaven har et teoretisk utgangspunkt, men det er ingen uttemmende teoretisk oppgave om
organisasjonsverdier. Etter en litteraturgjennomgang har tre radende perspektiver blitt
identifisert. Disse teoretiske perspektivene vil ligge til grunn for hvordan oppgavens
problemstillinger blir lgst. De teoretiske perspektivene reflekterer ulike forhold til hva man
mobiliserer. Vi ser at disse perspektivene ikke er i motsetning til hverandre, men lever side
om side. De belyser ulike ting, men viser alle til viktige aspekter. Det ene, verdier som
kulturbeerere, viser til organisasjonens identitet, holdninger og atferd. Det andre, verdier som
alignment, viser til integrering, fokus og enighet. Det tredje, verdier som lgfter, viser til

framtid, muligheter og symboler.

Statoils verdier har blitt brukt som et eksempel som supplerer det teoretiske utgangspunktet.
Gjennom & analysere Statoils verdier har vi sett at alle perspektivene er til stede hos Statoil og
sammen kan gi et rikt bilde av hvilke muligheter verdier kan gi. Samtidig har vi sett at Statoil
blant annet har et mangfold som ma tas hensyn til, og sammen med andre tendenser ved det

moderne samfunn, kan det medfgre at det kanskje kan vaere pa tide a tenke litt nytt?

Alle de tre perspektivene belyser viktige ting, men i oppgaven apnes det for at vi muligens
trenger et fjerde syn. | den forbindelse blir epistemiske felleskap trukket fram som et
alternativ. Flere teoretikere peker pa at i dagens kunnskapssamfunn er det nettopp kunnskapen
som knytter folk sammen. Dermed blir det kanskje naturlig & ta hensyn til dette i
utarbeidelsen av verdier for a forsgke a integrere ulike konsepter pa hvordan felleskap dannes

og opprettholdes.
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1. Innledning

1.1 Presentasjon

Temaet for denne oppgaven er organisasjonsverdier. De siste arene har det i
organisasjonsteorien vert lagt vekt pa verdier, som blir sett pa som viktige for suksessfulle
organisasjoner. Bade nasjonalt og internasjonalt opererer de fleste store bedrifter med et sett
uttalte verdier. | fglge en Fafo-rapport har 43 av de 50 starste bedriftene i Norge definert et
sett med organisasjonsverdier (Falkenberg 2008: 5). Disse er ofte 4-5 ord som skal

representere hva bedriften star for.

Bakgrunnen for dette var at man pa 1980-tallet ogsa ble opptatt av de uformelle sidene ved en
organisasjon, mens man tidligere var mest opptatt av a skape en mest mulig effektiv
organisasjonsstruktur (Jacobsen og Thorsvik 2007: 144). Blant annet kom det studier av
japanske bedrifter og hvordan deres suksess kunne tilskrives noe mer enn lavere kostnader og
en effektiv organisasjonsstruktur. Man fant ut at ngkkelen til japaneres suksess var det man
kalte den ”japanske organisasjonskulturen” (Jacobsen og Thorsvik 2007: 115). Dette farte til
et fokus pa organisasjonskultur som bestar av for eksempel verdier og normer. Etter hvert ble
verdier sett pa som en suksessfaktor og dermed noe som ble vanlig i de fleste bedrifter av en
viss starrelse. Organisasjonsverdier kan se ut til & veere noe de fleste bedrifter faler de ma ha.
Kjell Arne Rovik (1998) forklarer hvordan moteriktige lgsninger gjerne gir et inntrykk av
effektivitet og det a fronte utviklingen (Jacobsen og Thorsvik 2007: 203).

A ta hensyn til verdier kan vare en tilpasning til det markedet krever av organisasjonen. Dette
kaller Ole Thyssen (1999: 183) en defensiv bruk av verdier som ikke sier hvilke verdier
organisasjonen selv star for, men at den ser det til sin fordel & forfekte visse verdier. Samtidig
kommer ikke bare kravene om verdier utenfra, men kan ogsa komme inne fra organisasjonen
selv, og det er dermed ikke ngdvendigvis snakk om bare et motefenomen. Ofte forsgker man

med verdiene & henvende seg bade til interne og eksterne malgrupper (Falkenberg 2008: 5).



Pa den ene siden skal de gjerne motivere og veilede handling i bedriften, samtidig som de ofte
brukes til “merkevarebygging”. Man vil gjerne at organisasjonen framstar med en enhetlig
kultur bade innad og utad. Det kan altsa veere mange grunner til & operere med
organisasjonsverdier og ofte blir de til i et krysspress mellom ulike interesser. Allikevel er det

grunn til & tro at mange bedrifter tillegger verdiene stor vekt (Falkenberg 2008: 8).

1.2 Begrunnelse for valg

At organisasjonsverdier er sa utbredt betyr at noen mener det er viktig. Det kan se ut til & vaere
enighet om at organisasjonsverdier er betydningsfulle i store deler av organisasjonsteorien. En
forutsetning for utbredelsen av verdier kan sies & vere at organisasjoner kan definere og
kontrollere sin “essens”. Det gjor de da gjerne ved a artikulere den gjennom enhetlige, klare
og konsistente budskap. Pa denne maten kan verdier bli et godt kikkhull i et stgrre kompleks.
De krystalliserer hvordan en organisasjon vil presentere seg innad og utad og slik sett er de
viktige for & forsta hva en organisasjon gnsker. | tillegg er de kulturelt bearbeidet og kan sann
sett krystallisere mange dimensjoner. De fleste organisasjoner ser ut til & operere med verdier,
men hva er det de signaliserer? Bruken av verdier er altsa utbredt og det virker til & vare stor
enighet om at organisasjonsverdier er noe man ma ha, men hvordan skal man lese dem? Hvis
man farst skal ha verdier ma man se pa hva det gir av muligheter. Hva er det de mobiliserer?

Hvilke teorier er det vi har for & belyse det?

Denne oppgaven har et teoretisk utgangspunkt, men det er ingen uttgmmende teoretisk studie
av organisasjonsverdier. Etter en litteraturgjennomgang har tre radende perspektiver blitt
identifisert. Disse teoretiske perspektivene vil ligge til grunn for hvordan oppgavens
problemstillinger blir lgst. Det finnes mye litteratur som omhandler verdier i organisasjoner.
Hovedvekten i denne oppgaven vil veere en tilngerming til verdier gjennom tre perspektiver
som ikke ngdvendigvis knyttes til klassisk verditeori. 1 oppgaven vil verdier bli forstatt bredt.
Det innebaerer at de uttalte verdiene kan representere mange ting og fungere pa ulike mater.
Som supplement til det teoretiske utgangspunktet, vil jeg se nsermere pa Statoils verdier.
Tilslutt vil jeg forsgke & se om det kanskje trengs a se pa verdier med nye briller og om man

trenger et alternativ for en ny tid. Her vil teori om sakalte “epistemiske felleskap” sta sentralt.



De tre ulike perspektivene har jeg valgt a kalle verdier som kulturbeerere, verdier som
alignment og verdier som lgfter. Verdier som kulturbeerere kan ses pa som et tradisjonelt blikk
pa verdier som framhever identiteten til organisasjonen og hvordan atferd som forventes. |
dette perspektivet vil Patrick M. Lencioni (2002) sta sentralt. Verdier som alignment handler
om a skape konsistens mellom medlemmenes og organisasjonens verdier. Dette teoretiske
perspektivet lener seg i stor grad pa Etienne Wenger (1998) og hans alignmentbegrep. Han er
kanskje mest kjent for sin teori om praksisfelleskap, og ogsa alignmentbegrepet er tett knyttet
til det. Verdier som lgfter handler om & dele et hap og en tro pa framtidas muligheter. | dette
perspektivet vil Nik Brown (2003 og 2006) og hans teori om “communties of promise” sta

sentralt.

De gir ulike blikk pa hva verdier kan mobilisere og belyser ulike ting. Perspektivene er ment

til & identifisere og illustrere muligheter verdier kan gi. De lever side om side og viser alle at

verdier er viktige, men de gir ulike perspektiver pa hva man vil belyse. Det er ingen konflikt

mellom perspektivene, det er heller tre ulike blikk som lever samtidig og viser ulike sider. Til
tider kan de ogsa overlappe og de kan sammen gi et rikt bilde pa hvordan vi kan lese verdier.
De tre teoretiske perspektivene er alle viktige og anerkjente, men de gir forskjellige ting.

Forhapentligvis kan de sammen bidra til en forstaelse av organisasjonsverdier.

Statoils verdier er valgt som eksempel i oppgaven fordi det er en aktuell og interessant
organisasjon. De jobber mye med verdier og hevder at det er avgjgrende for sin suksess. |
tillegg er det en attraktiv arbeidsplass. Jeg vil ta i bruk et eksempel for at oppgaven ikke skal
bli for abstrakt og lite virkelighetsnaer. Slik haper jeg a unnga a ga i samme felle som den
greske filosofen Thales, som var sa opptatt av & se pa stjernene at han snublet og falt i en graft
(Strand 2011: 2). Hva kan sa de tre teoretiske perspektivene gi pa et konkret og aktuelt
tilfelle? | oppgaven vil jeg lese Statoils verdier gjennom de tre ulike perspektivene. Hvordan
ser Statoils verdier ut sett gjennom disse brillene? Hva er det Statoil framhever og hva blir

oversett i Statoils verdigrunnlag?



Forhapentligvis kan en konkret bedrifts verdier vaere med a gi liv til teorien. Eksempler kan
virke pa den maten at det gir teoretiske perspektiver et ansikt. Ved & bruke Statoil som
eksempel forsgker oppgaven a si noe om hva verdier kan mobilisere i et konkret eksempel,
heller enn a si noe om hvordan verdier fungerer generelt. Det kunne ogsa veert interessant a
intervjue ansatte i Statoil, for a fa et mer fullverdig bilde av verdiene, men det er valgt bort av
hensyn til oppgavens omfang.

1.3 Problemstilling
Den overordnede problemstillingen i oppgaven blir dermed som fglger:

Pa hvilken mate kan vi forsta organisasjonsverdier ved hjelp av radende teoretiske
perspektiver?

Mer konkret vil jeg undersgke falgende underspgrsmal:
Hva er det de tre ulike teoretiske perspektivene fremhever?

Hva er det de eventuelt overser, og trenger vi i tilfelle et fjerde blikk?

Denne oppgaven vil i all hovedsak dreie seg rundt to diskusjoner. Farst og fremst vil det dreie
seg om hva de tre ulike teoretiske perspektivene gir. Hvordan kan vi forsta mer av den
performative rollen som verdiene spiller? Ord kan virke konstituerende. Hva er det verdiene
viser til? Hva er det de gnsker a signalisere, og hvordan blir det oppfattet? | forlengelsen av
disse spgrsmalene vil jeg spgrre om det er pa tide a tenke litt annerledes pa det. Krever dagens
samfunn at vi tenker nytt omkring bruken av verdier i organisasjoner? Trenger man i det hele
tatt verdier i organisasjoner? En rekke tendenser i det moderne samfunn kan kanskje se ut til &
gjere det vanskeligere & fa verdiene til & fungere som man gnsker. Er det for eksempel mulig &
finne verdier som forener folk med ulik bakgrunn, gamle og nye generasjoner. Skaper
kunnskapssamfunnet nye utfordringer for hvordan man forstar verdier? Kanskije er det pa tide

a tenke litt annerledes pa det?



Dermed blir to diskusjoner avgjerende for a besvare problemstillingen: Den farste dreier seg
om hva de ulike perspektivene framhever. Den andre undersgker om det er pa tide a tenke litt

annerledes omkring verdier i organisasjoner.

1.4 Oppgavens struktur

Denne oppgaven bestar av sju kapitler. I kapittel 2 vil jeg farst se til organisasjonsteorien for a
forklare den utbredelsen verdier har fatt i dagens organisasjoner og hvorfor man ser pa verdier
som noe som er viktig for suksess. Dette vil danne et bakteppe og avklare noen viktige
begreper som organisasjonskultur og verdier som vil falges opp senere i oppgaven. Som
allerede nevnt kan verdier leses pa ulike mater og jeg vil i oppgavens tredje kapittel presentere
tre perspektiver pa hvordan verdier kan virke i en organisasjon. Det farste perspektivet som
vil bli presentert er verdier som kulturbzrere. Deretter vil verdier som alignment bli
presentert. Tilslutt vil et tredje alternativ, verdier som lgfter, presenteres. Disse perspektivene
vil danne grunnlag for en analyse av Statoils verdier. Far analysen blir gjort vil Statoil som
eksempel bli presentert og begrunnet i kapittel 4. | kapittel 5 vil jeg analysere Statoils verdier
med utgangspunkt i et analyseapparat som trekker pa de overnevnte perspektivene. Kapittel 6
vil innebaere et kritisk blikk pa verdier og et forsgk pa a trekke opp noen andre tanker som kan
fungere som et alternativ til dagens fokus pa verdier. Tilslutt vil jeg i kapittel 7 avslutte med a

forseke a svare pa problemstillingen og fremheve hovedfunnene i oppgaven.



2. Bakgrunn

2.1 Organisasjonsteori

Det finnes mange definisjoner pa hva en organisasjon er. Amitai Etzioni (1982) definerer
organisasjoner som et sosialt system som er bevisst konstruert for a lgse spesielle oppgaver
og realisere bestemte mal> (sitert i Jacobsen og Thorsvik 2007: 13). At organisasjoner er et
sosialt system innebzrer at den bestar av mennesker som samhandler med hverandre og at
man derfor ogsa ma sgke innsikt i organisasjonens sosiale og menneskelige karakter nar man
studerer organisasjoner. Felles for organisasjoner er ogsa at de er avhengige av ressurser fra
omgivelsene for a kunne opprettholde virksomheten, enten det er kunder, klienter osv. |
tillegg er de bevisst konstruert for a na spesielle mal. Dette formaliseres gjerne i dokumenter
som forteller om organisasjonens mal og om strategier for a na disse malene (Jacobsen og
Thorsvik 2007: 13).

Blant annet Clare Jae Colins og Paul J. Chippendale (2002) beskriver et skifte fra a se pa
organisasjoner som maskiner til levende organismer. A se pa organisasjoner som maskiner
innebar gjerne at man var opptatt av det forutsigbare, malbare og kvantifiserbare, mens man
na er mer opptatt av organisasjonskulturen som inneberer falelser og verdier. Der man
tidligere konsentrerte seg om a effektivisere organisasjonsstrukturen, er det na bred enighet
om at man ogsa ma finne ut hva som kjennetegner organisasjonskulturen for a finne ut
hvordan organisasjonen fungerer (Jacobsen og Thorsvik 2007: 114). | denne retningen er man
opptatt av a finne fram til organisasjoners normer, verdier og oppfatninger som uttrykker

bedriftens spesielle kultur.

Edgar H. Scheins (1987: 7) sin definisjon pa organisasjonskultur er mye brukt i

organisasjonsteorien. Han opererer med fglgende definisjon pa organisasjonskultur:



”Et menster av grunnleggende antakelser — skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den leerer & 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 leeres bort til nye medlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fale

pa i forhold til disse problemene”.

Han mener at kulturen skapes gjennom at gruppemedlemmene kommer til enighet om
hvordan de skal mestre problemer de star ovenfor. Deal og Kennedy (1982) opererer med en
kortere definisjon som ganske enkelt sier: “kultur er méten vi gjor tingene pa her hos oss”
(sitert i Bang 1995: 21). Organisasjonskulturen blir avgjegrende for hvordan medlemmene bar
handle i praksis. En samstemt og enhetlig bedriftskultur blir ofte regnet som avgjgrende for en
effektiv organisasjon. Videre hevder Deal og Kennedy (1984) at kjernen i enhver
bedriftskultur er felles verdier, og at dette er grunnlaget for a lykkes (Andersen 2001: 66).
Hensikten er a bygge felleskap og organisasjonsidentitet, men ogsa motivere og gi de ansatte
retningslinjer for arbeidet. De senere arene har det blitt vanlig a integrere
markedskommunikasjon for merkevarebygging, og intern kommunikasjon for & utvikle en
sterk organisasjonskultur, i en felles kommunikasjonsstrategi for organisasjonen (Jacobsen og
Thorsvik 2007: 135).

Bakgrunnen for at man i organisasjonsteorien har vert sa opptatt av organisasjonskultur er
antakelsen om at en felles kultur er en viktig forklaring pa en organisasjons suksess. Derfor
har man veert opptatt av organisasjonskultur som styringsmiddel. I falge Jacobsen og Thorsvik
(2007) operasjonaliseres kultur som regel som konsensus om verdier. A skape felles verdier
blir sett pa som viktig for a skape en sammenhengende kultur bygd pa tillit og felleskap. Dette
synet pa kultur har fatt kritikk for ikke & ta hensyn til andre forhold som omfattes av
kulturfenomenet og til det kulturelle mangfoldet som preger mange organisasjoner (Jacobsen
og Thorsvik 2007: 115).

Organisasjoner er avhengige av sine omgivelser. | tillegg til & ta hensyn til for eksempel

kunder og klienter, ma de ta hensyn til en rekke andre ting som for eksempel offentlige



reguleringer og konkurrenter. Det betyr at de ikke ngdvendigvis star fritt til & velge mal,
strategi og struktur, og at omgivelsene ogsa kan prege organisasjonens kultur og maktforhold.
Dette kan gi utslag pa ulike mater. For eksempel kan organisasjonen bli utsatt for press fra
omgivelsene om a ta samfunnsansvar, eller det kan veere et press om tilpasse organisasjonen

til det som er moderne (Jacobsen og Thorsvik 2007: 18).

Man skiller gjerne mellom reelle og symbolske mal for en organisasjon. Reelle mal gnsker a
gi et bilde av hva organisasjonen faktisk arbeider for, mens symbolske mal benyttes farst og
fremst for & formidle det bildet av organisasjonen som den gnsker a vise utad. Bakgrunnen for
slike symbolske mal er gjerne a skape legitimitet i omgivelsene. Samtidig kan dette virke mot
sin hensikt hvis det kommer fram i lyset at organisasjonens formidlede mal ikke stemmer
overens med realitetene i organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik 2007: 35). Verdier kan ogsa
sies a fungere pa samme maten. Bedrifter som gar hgyt ut og flagger sine verdier, ma ogsa

veere forberedt pa at brudd pa disse kan skade deres omdgmme.

2.2 Verdier

Verdier kan defineres som vare preferanser og prioriteringer som reflekterer hva som er viktig
for oss (Hultmann og Gellermann 2002). Verdier er abstrakte konsepter som sier noe om
hvordan man mener livet burde leves. Man er ofte ikke klar over sine dype verdier og
meninger. Allikevel mener blant annet Hultmann og Gellerman (2002) at verdier styrer all
atferd uansett om vi er klar over det eller ikke. Flere mener verdier er fundamentet som
organisasjoner er bygd pa. Organisasjonenes verdier blir gjerne definert som de verdiene som

deles av medlemmene (Colins og Chippendale 2002).

Verdier i organisasjonen henger gjerne sammen med hvilken strategi organisasjonen gnsker.
Verdiene som blir valgt kan vare viktige for & forme organisasjonens strategi. Pa den maten
blir strategi og verdier integrert. Verdier blir gjerne brukt for & gi organisasjonen mening og
for & gi medlemmene en fglelse av at det organisasjonen driver med er viktig og dermed skape

gkt engasjement. Verdier kan fungere som motivatorer, bevisst eller ubevisst, for valg og



handlinger (Colins og Chippendale 2002). Det er imidlertid ofte slik at verdiene er formulert
ovenfra og ned og det er vanskelig & male i hvilken grad medlemmene deler verdiene i en

organisasjon.

Bedriftens verdier kan veere viktige for hvordan bedriften framstar for arbeidstakere. De kan
ogsa vaere avgjerende for a tiltrekke seg gode medarbeidere. | fglge en undersgkelse gjort av
Gooderham og Nordhaug (2003) er organisasjoners verdier meget viktige for studenters valg
av framtidig jobb. Studentene er ogsa opptatt av at arbeiderne far delta i utformingen av
verdier, og at verdiene formidles til og gjeres kjent blant de ansatte. 8 av 10 mener ogsa at de
ansatte bar stgtte opp om de samme verdiene som organisasjonen. Det tyder pa at
organisasjonene ma formulere verdier som appellerer til jobbsgkerne. | falge Nordhaug og
Gooderham (2002: 106) er framtidige jobbsgkere opptatt av utviklingsmuligheter,
arbeidsmiljg, personalpolitikk og muligheter for bade & mgte utfordringer og ha det morsomt

pa arbeidsplassen.



3. Ulike perspektiver pa verdier

3.1 Tre perspektiver

| organisasjonsteorien har vi sett at det er enighet om at verdier er viktige og dette har fart til
at de fleste organisasjoner opererer med et sett med organisasjonsverdier. Men selv om det har
veert stor enighet om at verdier er viktige sies det lite om hvordan verdiene virker. Hvordan
nedfeller verdiene seg i en materiell struktur? Hvilke prosesser farer fram til disse
verdiplattformene? Det er ulike mater a se pa hva verdier i en bedrift skal vaere. | denne
oppgaven vil jeg se pa bedrifters uttalte verdier ved hjelp av tre ulike perspektiver: Verdier

som kulturbzerere, verdier som alignment og verdier som framtidslgfter.

3.1.1 Verdier som kulturbzerere

Etter at Jim Collins og Jerry Porras kom med boka Build to last i 1994, som viste at mange av
de beste bedriftene i verden levde etter noen prinsipper som de kalte kjerneverdier, spredte
trenden seg fort i USA (Lencioni 2002: 6). Norske bedrifter fulgte etter og i dag har de fleste
store norske bedrifter organisasjonsverdier. Denne bglgen farte til at mange bedrifter kom opp
med verdier som gjerne er politisk korrekte, men som ikke betyr noe, og at de pa denne maten
kaster bort en god mulighet til & skape verdier som kan fungere til a si noe om hva som er
spesielt med akkurat denne bedriften og skape en retning for medarbeiderne. Verdier kan
brukes til & klargjere organisasjonens identitet og skille den fra andre bedrifter (Lencioni
2002: 6). De skal virke som kulturelle hjgrnesteiner som sier noe om organisasjonens
tradisjon. Hvis verdiene til organisasjonen deles av stort sett alle organisasjoner og ofte bare

er “common sense”, hva er da vitsen med & operere med verdier?

| dette perspektivet brukes verdier til & klargjgre hva man star for, hvem man er som
organisasjon, og hva man gjar, til forskjell fra andre virksomheter. | falge Wenstgp og Seip

(2009) trenger vi verdier for & komme fra ”er” til ”ber”. Fakta dreier seg om det som objektivt
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eksisterer der ute, mens verdier er grunnleggende subjektive, noe som gjgr at man ma
behandle verdisparsmal pa en annen mate, for eksempel i forhold til hvilken rolle emosjoner
og falelser spiller i beslutningsprosesser (Wenstgp og Seip 2009). Jo mer uklart det er hva
organisasjonens mal og verdier er, dess mer vil medlemmene styres av egne verdier og mal.
Det er derfor viktig med en klar strategi for prioriteringer og verdier som er viktige for
organisasjonen. P& denne maten apner man for hva som er viktig, men lukker ogsa for hva
som ikke er viktig, slik at ikke alt blir like viktig. Collins og Porras (1994) mener at de
verdiene som har starst effekt ikke er de mest svulstige, men de som innebarer en forstaelse
av hva man driver med. Verdiene blir da et uttrykk for en enhetlig identitet.

Kjerneverdiene i bedriftene sier ofte noe om gnskede holdninger og hvordan oppfersel
organisasjonen vil se og hvilket inntrykk organisasjonen vil gi. Samtidig kan dette komme i
konflikt med andre viktige kjennetegn ved en organisasjon som gkonomisk verdiskaping og
overholdelse av eksterne regler og prosedyrer (Wenstgp og Seip 2009: 22). Verdier kan
hemme en organisasjons handlingsrom og legge band pa de ansatte. Samtidig skal det i falge
Lencioni (2002: 7) gjere vondt a innfare verdier for at de skal vare effektive. Ved & komme
opp med sterke verdier og holde seg til dem selv om det innebaerer smerte, mener han at
verdiene kan vare effektive. Det synet pa verdier innebarer at man ikke kan innga

kompromiss om verdiene, men holde seg til dem uansett (Lencioni 2002: 6).

Mange organisasjoner har en forventning om at organisasjonsverdiene skal danne en basis for
organisasjonskultur og gnsket atferd. Allikevel kan det se ut som fa av verdiene i de sterste
norske virksomhetene har de ansatte som sin viktigste malgruppe (Falkenberg 2008).
Verdiene er ofte like gjerne begrunnet ut fra gnsket om a profilere organisasjonen og skape et
positivt inntrykk utad, noe som farer til at de ofte ikke far den gnskede effekten innad. Et
annet problem er at de ofte er vage og uklart formulert, som gjar det vanskelig a felge opp i
praksis. Maten mange organisasjoner formulerer sine verdier pa gjer at de neppe blir sa sterke
faktorer for motivasjon og handlingsveiledning som det organisasjonene selv har ambisjoner
om (Falkenberg 2008: 5). | fglge Lencioni (2002: 8) ber verdier knyttes til alt i

organisasjonen, enten det er ansettelser, evaluering eller systemer.
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3.1.2 Verdier som alignment

Organisasjonsalignment er regnet som en dynamisk prosess som dreier seg om a bygge en
kultur som skaper et meningsfullt felleskap, delte visjoner og som samler energi mot
organisasjonens mal. Dette bygger igjen pa verdier som er klart definerte, undersgkte,
prioriterte og oversatt til spesifikke atferdsbetingelser (Fitzpatrick 2007: 286). Man kan vare
knyttet sammen i et felleskap eller en felles visjon uten a vite hva man skal gjere med det.
Alignment dreier seg om a sette dette ut i praksis. Eksempler pa prosesser er a investere
energi i en bestemt retning og skape et fokus, forhandle perspektiver, finne enighet, framlegge
sine synspunkter, bruke makt og autoritet, overbevise, inspirere, forene, definer brede visjoner
og forhdpninger, lage identitetshistorier, tenke ut prosedyrer og kontrollstrukturer og
harmonisere ulike perspektiver (Wenger 1998: 186-187). Graden av kompatibilitet mellom
verdier er regnet som alignment. Det dreier seg altsa om i hvilken grad medlemmene slutter
seg til organisasjonens verdier. Alignment kan ses pa som konsistens mellom utalte verdier og
levde verdier. Det holder altsa ikke a definere verdier, man ma ogsa ”vekke dem til live”.
Mange organisasjoner bruker mye tid pa & formulere verdier som de mener organisasjonen
representerer, men ikke nok pa a knytte dem til strategier og prosesser i organisasjonen
(Fitzpatrick 2007: 298).

For a fa til denne koordineringen kreves det bade deltakelse og tingliggjering. Det innebaerer
at mening forhandles i organisasjonen gjennom et samspill mellom deltakelses og
tingliggjeringsprosesser. Deltakelse dreier seg om felles erfaringer og forhandlinger, mens
tingliggjering dreier seg om verktay, symboler, regler og dokumenter osv. En bestemt
forstaelse far form og skaper fokus for meningsdannelsen. Ethvert praksisfelleskap skaper
abstraksjoner, verktay, symboler, historier, uttrykk og begreper, som tingliggjer en del av
praksisen (Wenger 1998: 187).

A skape felles mening er i falge Sandow og Allen (2005) kritisk for samarbeid og
kunnskapsflyten i organisasjoner (Fitzpatrick 2007: 282). A kunne slutte seg om et formal og
utvikle en felles tilneerming hvor alle holdes ansvarlige er viktig for organisasjonen. Det er

viktig & danne et felleskap av mennesker som er dedikerte til et felles formal, et kollektivt
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~0ss”. Det er viktig med oppslutning om verdier for a utvikle et godt samarbeid, fordi det
reduserer uproduktive konflikter. Samarbeid blir sett pa som viktig for a skape et felleskap
blant medlemmer som er dedikert til samme sak, og dette vil i fglge flere
organisasjonsteoretikere forbedre organisasjonens effektivitet. De mener at for a skape
utvikling ma man skape en enhet hvor verdier blir delt, mennesker jobber sammen mot felles
mal og de har et dypt gnske om & bidra i organisasjonen. Fritz (1999) mener at gode
organisasjoner skaper systemer som konstant samordner sine ansatte med hva organisasjonen

prgver a oppna og hvordan dette kobles til medlemmene (Fitzpatrick 2007: 282).

| fglge Sandow og Allen (2005) er “det er lett a bli enige om ord, men det som er vanskelig er
& utvikle en felles mening for ordene vare” (sitert i Fitzpatrick 2007: 285). For a fa
organisasjonens medlemmer til a slutte seg om organisasjonens verdier er det viktig at
medlemmenes verdier er kompatible med organisasjonens. A velge verdiene som
organisasjonen vil falge, farer til at man gar over strukturer og prosesser for a sikre at de
stemmer overens med verdiene. Det betyr ikke at man bgr sette opp verdiene pa forhand, men
finne ut av hvilke verdier som eksisterer og klargjere de for medlemmene, og finne ut av om
de stemmer overens med organisasjonens mal. Verdiene kan ikke dikteres til medlemmene,
man ma ogsa ta hensyn til de verdiene og tankene medlemmene allerede innehar. Flere enes
om at det er viktigere at fa aktivisert verdiene, enn a identifisere hva verdiene er (Fitzpatrick
2007: 298).

For at det verken skal bli kaos eller helt rigid orden i en organisasjon, bgr bedriften i falge
kompleksitetsteori ha evnen til & organisere seg selv ved hjelp av sakalte strange attractors”.
Attractors er en idé, noe man tror pa, en verdi eller etikk som er sapass stabil at den sier noe
om et systems oppmerksomhet som farer til at systemet reproduserer et visst atferdsmgnster
(Fitzpatrick 2007: 285). Verdiene kan gjare at systemet er i stand til & organisere seg selv for
a mgte ny informasjon og oppna hgyere grad av kompleksitet. Pa denne maten kan verdiene
forme mulige scenarioer for hvor et system er pa vei. A finne ut av en organisasjons
eksisterende verdier kan hjelpe a finne ut av hvilken atferd som eksisterer og om disse stotter

opp under organisasjonens gnsker. | beste fall kan “’strange attractors” fare til at ugnskede
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verdier og adferd i organisasjonen kan erstattes med et nytt system av mening (Fitzpatrick
2007: 285).

Det er ikke nok a definere et sett med verdier for organisasjonen. Medlemmene ma ogsa bli
enige om hensiktsmessig atferd som stemmer overens med verdiene. Om medlemmene er
forpliktet av verdiene vil vise seg gjennom deres atferd. Det viktige er altsa ikke a definere
verdier, men a vekke de til live slik at de ikke blir stéaende igjen som gode intensjoner. Det er
ikke en engangshendelse, men en kontinuerlig prosess. Pa denne maten kan man finne ut

hvilke strategier som stgtter opp om organisasjonens mal (Henderson og Thompson 2003).

Hvis verdiene til medlemmene i organisasjonen ikke er kompatible med organisasjonens kan
det fare til konflikt og ineffektivitet. Hensikten med alignment er & knytte sammen
medlemmene i organisasjonen gjennom koordinasjon av deres energi, handlinger og praksiser
(Wenger 1998: 178). Gjennom alignment blir vi en del av noe stort, fordi vi gjer det som skal
til for a spille vares rolle. Studier av hva som kjennetegner gode organisasjoner viser at 80-90
prosent av tiden burde brukes pa alignment framfor a identifisere og formulere verdier
(Fitzpatrick 2007: 286). Dette forutsetter evnen til &8 kommunisere formal, behov, metoder og
kriterier (Wenger 1998).

Pa den andre siden kan alignment fare til avmakt blant medlemmene i organisasjonen og det
kan ogsa splitte like mye som det koordinerer. Siden alignment dreier seg om a dirigere og
kontrollere energi innebaerer det ogsa maktforhold som kan veere problematiske. Disse
problemene oppstar gjerne hvis ledelsen misbruker sin makt og alignment foregar ved hjelp
av trusler osv. Med for strenge instruksjoner kan kreativiteten i organisasjonen kveles og
medlemmene blir mer maskiner enn selvstendig tenkende individer. Alignment kan altsa fare
til skeive maktforhold og kan utfordre identitets- og selvfglelsen til medlemmene i
organisasjonen (Wenger 1998: 181). Utfordringen for en bedrift blir a styre energien i

organisasjonen mot deres mal, uten & begéa overtramp mot sine ansatte.

14



3.1.3 Verdier som lgfter

Nik Brown (2006) beskriver et skifte fra det autoritaere, faktiske og beviselige, til sprak og
autentisk symbolisme av hapefulle framtidsorienterte verdier. Natidas usikkerhet legger
grunnlag for framtidas hap og driv forover mot framtidige sannheter. Usikkerheten kan brukes
strategisk for & enten tvile pa eller promotere framtidig potensial. Hvis fakta ikke stemmer
overens med verdiene, sa kan det bade fare til at man ikke vil fortsette, eller at man fortsetter
for & na nye sannheter i framtiden. Denne diskursen dreier seg om a dele et hap og en
entusiasme for framtidige muligheter. Pa denne maten blir verdier en strategisk modus som
involverer materielle og kroppslige former som hap og aspirasjoner blir mediert gjennom. |
falge Andrew Pickering (1995) finner man framtiden i natiden gjennom forestillinger
innebygd i strukturer, rutiner, systemer osv. Disse ma ha bakgrunn i et potensial, gjerne en
luftig framtidig lgsning. Dette kaller han en narrativ flaskehals, et obligatorisk midlertidig
punkt som binder sammen natiden og framtiden (Brown 2006: 3).

Denne maten a se verdier pa ligger bak det Harro van Lente (1993) kaller “possibility spaces”.
Han gir framtidige muligheter mer vekt enn mindre lovende realiteter og sannheter. Slike
regimer av hap har utfordringer i forhold til hvem som har autoritet til & bestemme hvor
virkelighetsnaere de framtidige forventningene er, og hvordan tillit i organisasjonen blir preget
av dette (Brown 2006: 3). En ledelse som opptrer med forventinger som oppleves som helt
urealistiske kan miste tillit i organisasjonen. Samtidig kan det a fokusere pa natidas
problematiske sannheter veere med a drepe framtidsvisjoner. Ved a fokusere pa symboler og
verdier framfor fakta og logikk kan man spille pa emosjoner framfor harde fakta. Brown
(2006) viser til dette skiftet i bioteknologien som representerer det han kaller et skifte fra
regimer av sannhet som fokuserer pa fakta og bevis, til regimer av hap som fokuserer pa hap,

forventninger og framtiden.

Symboler og verdier ble da en mate & mediere framtida pa som skulle knytte disse framtidene
med vare emosjoner (Brown 2005: 339). Overdreven framtidsoptimisme og hype kan altsa
vaere skadelig for organisasjonen, samtidig som det pa den andre siden er viktig a ikke

fokusere for mye pa natidens begrensninger. Framtiden vil alltid vaere usikker, men samtidig
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kan slike framtidsabstraksjoner veere med a forme fantasien var og skape “’possibilty spaces”
som kan bli oppfylt. Det er forskjell pa hva man realistisk kan hape at skjer og hva man
gnsker og drgmmer om, og a finne denne balansen er en utfordring nar man skal skape en
bedrifts verdier og visjoner. Han mener sannheter ogsa ma inneholde verdier og
framtidsvisjoner for & vere legitime (Brown 2005: 350). Natidens sannheter er knyttet til
framtidshapene vare og motsatt. Realitetsstatusen til framtiden ligger i dens preformative
funksjon, dagens framtidsabstraksjoner bade reflekterer forestilte framtider og kan konstituere
dem. Pa den andre siden kan det skje noe helt annet. Framtidsvisjoner er pa ingen mate
deterministiske. Samtidig som regimer av sannhet kan bli begrenset av natiden, kan man i

regimer av hap miste kontakten med realiteten.

| regimer av hap er man opptatt av en felles ide om framtidspotensial som linker sammen
menneskene i bedriften i en kollektiv tro pa framtiden. 1 slike >communities of promise” som
Brown kaller det, er det sjelden én som er ansvarlig for forventningene. Ulike deltakere i
communities of promise” samarbeider om hvordan framtiden skal sees. Materielle og sosiale
faktorer er viktige for hvordan vi forskriver fantasien (Brown 2003: 10). Disse forestilingene
om framtiden blir materielle i strukturer, rutiner, systemer osv. Man knytter sammen natiden
med framtiden gjennom & vurdere fortidens og natidens sannheter for a si noe om hva man

tror framtiden vil bringe.

Forventninger er altsa viktig for a knytte framtiden til natiden, men det er fare for hype og
overselging. Ofte er det et gap mellom retorikk og substans. Framtidsabstraksjoner blir
sirkulert for & ha en performativ effekt. Van Lente (1993) viser til at i “communities of
promise” strukturerer og organiserer forventinger et nettverk av gjensidig bindene
forpliktelser mellom innovatarer, investorer, kunder osv (Brown 2003: 6). For en bedrift blir
det viktig & formulere en story, en visjon for framtida, men ogsa hvordan man kommer dit.
Hype kan veere kontraproduktivt i det lange lgp, ved at de som har tatt del i hypen merker at
forventingene ikke stemmer overens med virkeligheten, og dette kan skade tillitten. For a
unnga slike negative virkninger av forventninger, ma vi fa en bedre forstaelse for konteksten

og vilkarene forventningene er innebygd i. | falge Brown (2003) er det viktig a ta hensyn til at
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forventingene forandrer seg over tid og at forventingene er forskjellige for de ulike involverte

gruppene.

”Communities of promise” ma hele tiden vurdere hvor sanne forventningene er. Brown
(2003) vil bevege seg bort fra normative framtider, mot en posisjon som er forankret i
spesielle tider og plasser, og at man ma veere sensitiv ovenfor de mange skjulte framtider som
hype ofte fortier. Fortid og framtid eksisterer ikke bare pa kognitive og ikke-materielle mater,
men ogsa i natidens artefakter, institusjoner, rutiner osv. Forventinger er fylt med verdi, de er

omsettelige og derfor former de basisen for medlemmer av ’communities of promise”.

Kornelia Konrad (2010) er opptatt av hvordan vi nettopp styrer organisasjoner av og med
forventninger. Forventninger blir mer bindene nar noen forventninger blir institusjonaliserte,
kollektive forventinger som er en del av debattert eller tatt for gitt sosialt reportoar, som
konstituerer et referansepunkt for aktarer som faler et visst press til & falge dem. Forventinger
kanaliserer innsats i bestemte retninger og bidrar til framveksten og stabiliteten av strukturer,
arrangementer osv. Samtidig som man forsgker a styre framtiden strategisk, kan man ikke
kontrollere framtiden, noe som farer til en spenning mellom de-facto styring og intensjonell
styring (Konrad 2010: 2-4). Spiller det sa noen rolle for forventningenes performative rolle

hvordan de er produsert og koordinert?

| falge Konrad (2010) dreier det seg om to prosesser som pavirker hverandre refleksivt.
Styring av forventinger handler om hvordan forventninger bidrar til koordineringen av
innovasjonsprosesser. Forventningene blir performative. Mens styring med forventninger
handler om hvordan forventningene er koordinert blant individer, organisasjoner, felleskap og
arenaer. Disse virker pa hverandre refleksivt. Forventingene bidrar til & koordinere aktgrenes
handlinger, men aktarene bidrar ogsa til forventningene. For eksempel kan hype og skuffelse

virke tilbake pa forventningene (Konrad 2010: 4).
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4. Presentasjon av Statoil

4.1 Begrunnelse for valg av Statoil

| folge en Fafo-rapport har 43 av de 50 starste bedriftene i Norge definert et sett av
organisasjonsverdier, som tyder pa at de fleste bedrifter ser pa verdier som noe de ma ha
(Falkenberg 2008: 5). Men hvor mange av dem har et reflektert syn pa hvordan de skal
vekkes til live” i bedriften eller hva de skal bidra med? I felge Lencioni (2002: 5) er det
mange bedrifter som opererer med darlig funderte verdier som egentlig ikke betyr noe. Han
mener det kan gjare stor skade fordi det kan svekke ledelsens legitimitet og autoritet. Ofte er
de uklart formulert og henvender seg ofte bade eksternt og internt, og blir staende like mye
som slogans som styrende verdier. Solheim og Grenness (2001) undersgkelse om verdier i
norske virksomheter, tyder pa at organisasjonene gjer lite for at verdiene skal bli etterlevd og
at de ansatte opplever verdiene som uklare. De konkluderer med at verdiene har liten
betydning, noe Klemsdal (2006) sier seg enig i. Han mener grunnen til det er at verdiene ikke

forankres i organisasjonen (Falkenberg 2008: 8).

Bakgrunnen for verdier er ofte at bedrifter vil si noe om hva som er spesielt med akkurat deres
bedrift. Allikevel er det lite som tyder pa at bedrifter flest opererer med séa veldig unike
verdier. En gjennomgang Fafo har foretatt av de 50 starste bedriftene i Norge viser relativt
stor grad av homogenitet i valg av verdier, spesielt innenfor samme bransje (Falkenberg 2008:
8). Ofte kan verdier sammenlignes med det Ragvik (1998) kaller en institusjonalisert oppskrift.
Det er en oppskrift pa hva som er riktig innenfor en bransje, og organisasjoner som ikke tar de
i bruk kan bli sett pa som lite moderne eller gammeldagse (Jacobsen og Thorsvik 203: 203).
Kanskije kan dette vaere med a forklare hvorfor organisasjoner har sapass like verdier innefor

samme bransje. Samtidig kan det vaere helt forskjellig hva som legges i verdiene.

Jeg vil bruke Statoils verdier som eksempel i analysen (se vedlegg 1). Begrunnelsen for a

velge akkurat Statoil er at det er en stor norsk bedrift som kan sies & vare typisk for norske
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bedrifter som ofte har noenlunde like verdier (Falkenberg 2008: 8). En undersgkelse av et
utvalg norske bedrifter fra 2006 viste at de seks vanligste kjerneverdiene var &rlighet (29%),
respekt (24%), integritet (18%), mangfold (18%), apenhet (18%) og kreativitet (18%)
(Wenstgp og Seip 2009: 20). Statoils verdier er i falge deres hjemmeside: modig, apen, tett pa
og omtenksom og “skal uttrykke kraften og energien i Statoil pa sitt beste” (Statoil-boken
2011). Vi ser at selv om de henvender seg til sine medarbeidere, beskriver de ogsa “Statoil pa
sitt beste” noe som ogsa kan sies & henvende seg til kunder. Felles for Statoil og de fleste

andres verdier er at de er formulert for & skape et positivt bilde av organisasjonen.

4.2 Statoil

Statoil er et norsk olje- og gasselskap som ble etablert i 1972. Selskapet har vokst kraftig
siden den gang og er en av Nordens stgrste bedrifter med virksomhet i 34 land. De har over
20 000 ansatte verden over. Statoil star bak over 80 % av all olje- og gassproduksjon i Norge.
Hovedkontoret ligger i Norge og de er bgrsnotert bade i Oslo og New York. Den norske stat
er hovedaksjonr i selskapet med en eierandel pa ca. 67 %. Dagens konsernsjef Helge Lund
har ledet selskapet siden 2004, aret etter at davaerende konsernsjef Olav Fjell gikk av som
falge av beskyldninger om korrupsjon i forbindelse med tildeling av konsesjoner i Iran. | 2007
fusjonerte Statoil med Hydros olje- og gassdivisjon og fra 1. oktober 2007 het selskapet
StatoilHydro. 1.november 2009 ble navnet byttet tilbake til Statoil og en ny logo ble
presentert. Riktignok beholdt bensinstasjonene den gamle logoen, men resten av selskapet
fikk en ny visuell identitet og en ny visjon kalt ”Crossing energy frontiers”. Logoen skulle
representere en stjerne, og vise vei for gruppen. Den skulle ogsa, sammen med visjonen,

representere Statoil som pionerer (Statoil 2011 og Bryhn 2009).

4.2.1 Omdgmme

Statoil er et stort og respektert selskap bade i Norge og i utlandet. | falge Forbes (2011) er
Statoil det mest beundrede selskapet i 2011 innefor oljesektoren. Selskapet er ogsa populart
blant jobbsgkere, noe farsteplassen pa Universums undersgkelse fra 2011 om hvor studenter

helst vil jobbe tyder pa (Universum 2011). Pa den andre siden har Statoil ogsa mattet tale at
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omdgmmet deres har blitt svekket i en rekke saker. Som en del av oljesektoren har Statoil
mottatt en del kritikk fra miljgbevegelsen. Blant annet har deres tjeeresandutvinningsprosjekt
fart til massive reaksjoner og har for eksempel ledet til at Greenpeace og World Wide Fund
For Nature (WWF) har gatt sammen om en samarbeidskampanije kalt Vi eier Statoil!”
(2011). Statoil har ogsa mottatt kritikk for a drive virksomhet i land som er udemokratiske og
preget av korrupsjon. 1 tillegg til dette har Statoil veert innblandet i flere andre saker som kan

tyde pa at de ikke alltid lever etter de verdiene de forfekter.

4.2.2 Statoils arbeid med verdier

Statoil legger vekt pa verdier og forklarer ogsa nermere hva de mener med hver enkelt verdi
de opererer med. De presiserer at maten de skaper resultater pa er like viktige som de
resultatene de skaper. En tydelig verdibasert prestasjonskultur har i falge konsernsjef Helge
Lund veert viktig for Statoils suksesshistorie. Styringssystemet deres er preget av at verdier
har hgy prioritet. | figuren under ser vi hvordan verdier er plasser gverst i styringssystemet,
som betyr at Statoil gnsker & innarbeide sine verdier i alt de gjer (Statoil-Boken 2011: 8).
Dette bekreftes av daveerende konserndirekter for Personal og organisasjon i Statoil Jens R.
Jenssen, som mener at det er i gjennomfaringen av verdiene utfordringene ligger, ikke i
formuleringen av fine ord. Videre papeker han at verdiene er et uttrykk for den kulturen de
gnsker & ha i sin bedrift (Mennesker og bedrift 2006).
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Verdier
/ Medarbeidere \
og lederskap
/ Styringsmodell
/ Konsernpolicyer

/ Funksjonskrav \
/ Forretningsomradenes krav \

Figur 1: Statoils styringssystem (Statoil-Boken 2011: 8).

Verdier ser ut til a veere hgyt prioritert hos Statoil. Kanskje kan dette ogsa henge sammen med
at store deler av selskapet er eid av staten og at det dermed stilles strenge krav til omdgmme
for & tilfredsstille ’skattebetaleren”. Samtidig legger de stor vekt pé at verdiene skal veere
styrende for atferden i selskapet, noe som tyder pa at det ikke bare er ment som slogans for a
selge inn selskapet til omgivelsene. Denne doble betydningen av verdier kjenner vi igjen fra
organisasjonsteorien hvor man bruker verdiene bade til & henvende seg til medarbeidere og til

kunder. Jeg vil derfor bruke Statoil som eksempel i analysen.

1 2004 kom Statoil med verdierkleeringen Vi i Statoil”. I folge en artikkel i Mintra (2006) var
utarbeidelsen av verdigrunnlaget en omfattende prosess som involverte alle deler av Statoil.
Omtrent 600 personer var med pa a utarbeide det nye verdigrunnlaget til selskapet. Prosessen
gikk blant annet ut pa at gruppen identifiserte egenskaper og verdier som ble sett pa som
viktige for & mate forretningsmessige utfordringer og styrke Statoils stilling. Tanken var a

bygge god kultur og et godt omdgmme. Verdiene til Statoil var den gang: nyskapende, tett pa,

21



profesjonell, sannferdig og omtenksom. Statoil har som vi har sett hatt en omfattende prosess

med utarbeidelsen av verdier for de kom fram til et sluttprodukt. |1 2008, blant annet etter

fusjonen med Hydro, ble verdiene endret til: modig, apen, tett pa og omtenksom. To av

verdiene var altsa de samme, og i tillegg har mange av de nye verdiene noenlunde samme

mening som tidligere verdier bare under nytt navn. Et eksempel er Statoils definisjon pa

“nyskapende” fra 2004, som ligner mye pa hvordan “modig” beskrives i 2008.

”Nyskapende” (2004)

»Modig” (2008)

e Ver nysgjerrig, driv fram nye ideer og
stimuler til kreativitet

e Sgk stadig nye forretningsmuligheter

e Vis mot til 3 utfordre etablerte sannheter
og vag det ukjente

e Forsta og handter risiko

e Vare nyskapende og ambisigs, og
stimuler til nye ideer.

e Vis framsyn, identifiser muligheter og
utfordringer

o Utfordre aksepterte sannheter og vag det
ukjente

e Forstd og handter risiko

e Still tydelige krav til hverandre og veer

padriver for konstruktive endringer

Selv om verdiene er noe ulikt formulert, ligner de mye pa hverandre. Det er derfor grunn til &

tro at prosessen med a utarbeide verdiene den gang, fortsatt virker inn pa dagens verdier i

Statoil.
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5. Analyse

5.1 Analyseapparat

| dette kapittelet vil jeg ta utgangspunkt i de tre ulike perspektivene for a se hva de gir pa et
konkret eksempel. De teoretiske perspektivene vil gi tre ulike innfallsvinkler pa Statoils
verdier. Statoil er som vi har sett en aktuell og interessant organisasjon. Analyseapparatet
presentert nedenfor vil brukes til & analysere Statoils verdier gjennom de forskjellige blikkene.
Jeg har forsgkt a ga til teorien for a finne essensen i de ulike perspektivene og velge ut noen
begreper som vil brukes til & analysere verdiene til Statoil. P4 denne maten har jeg forsgkt a

konkretisere de tre perspektivene, ved & plukke ut noen sentrale begreper.

Verdier som kulturbzrere dreier seg om hva som er spesielt med akkurat denne bedriften,
hvilke holdninger og hvilken atferd som forventes i bedriften. Verdier som alignment dreier
seg om a skape et felles fokus hvor alle drar i samme retning. Man er opptatt av hvordan man
koordinerer energi, handlinger og praksiser og dette knytter medlemmene sammen. Verdier
som lgfter fokuserer mer pa framtiden og hvilke muligheter den gir. Man er ikke sa opptatt av
natidens begrensninger, men fokuserer pa hva man haper kan skje i framtiden. De tre

perspektivene kan sammenfattes pa falgende mate:

Kulturbaerere Alignment Lafter

Identitet Integrering Framtid
Holdninger Fokus Mulighetsrom
Adferd Enighet Symboler

Hva bar du veere? Hvordan lokker vi deg? Hva lover vi deg?

23




5.2 Statoils verdigrunnlag

| verdigrunnlaget til Statoil henvender konsernsjefen Helge Lund seg til sine medarbeidere pa

falgende mate:

Vare verdier uttrykker kraften og energien i Statoil pa sitt beste. Verdigrunnlaget er
avgjerende for at vi skal lykkes over tid i konkurransepregede omgivelser. Vare
verdier er i kjernen av vart styringssystem og motiverer oss til innsats og gode
prestasjoner. De veileder oss i hvordan vi driver virksomheten og samarbeider internt
og eksternt. Vi er forpliktet til verdiene vare bade i ord og i handling. Vi gnsker a
bygge et enda sterkere Statoil. Sammen skal vi ta selskapet til neste niva (Statoil
2009).

Selv om Lund henvender seg til sine medarbeidere kan det se ut som verdiene like mye er til
for & vekke tillit hos kunder og forretningspartnere. Pa denne maten fungerer de bade som
verdier som medlemmene i organisasjonen forventes a folge og som ’slogans”. Slogans kan
sees pa som et lgfte som ikke er et lgfte for medlemmene i organisasjonen. Verdiene og
lederprinsippene til Statoil skal ikke bare brukes internt, men ogsa for a skape tillit og utvikle
gode relasjoner til kunder, leverandgrer, partnere og til arbeidsmarkedet for gvrig. Derfor
bruker Statoil verdiene ogsa i samarbeidsmgter med leverandgrer og partnere, og til & skape et
sterkt omdgmme som en attraktiv arbeidsplass for studenter og arbeidssgkere (Mintra 2006).
En mulig pastand er at mange norske bedrifter, Statoil inkludert, bruker verdier like mye som
merkevarebygging som verdier som skal preget dagliglivet i organisasjonen. Samtidig
papekes det at verdiene skal prege arbeidshverdagen til hver enkelt ansatt i Statoil” (Mintra
2006).

Mange organisasjoner opererer med verdier som kan sees pa som moralske verdier, og i falge
Falkenberg kan grunnen til at det er vanlig & operere med allmenne moralske verdier som
organisasjonsverdier tyde pa at flere organisasjoner har hatt eller har problemer med a

etterleve slike moralske verdier (Falkenberg 2008: 14). Statoil erkjenner ogsa at bakgrunnen
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for den tidligere verdien ”sannferdighet”, som vi kan knytte til dagens verdi ”apen” var at ’de
kanskije stgrste pakjenningene for Statoils omdgmme har kommet i situasjoner hvor vi ikke
har opptradt sannferdig” (Falkenberg 2008: 14). Vi ser altsa her at det ikke bare er
medarbeiderne som er i fokus, men ogsa et gnske om vekke troverdighet utad. Det er ogsa
farst og fremst aktgrer utenfor organisasjonen som sanksjonerer nar bedriften bryter denne
typen moralske verdier for eksempel gjennom svekket omdgmme eller tap av
markedsposisjon (Falkenberg 2008: 15).

Vi har sett at Statoil har forandret verdiene sine blant annet som en fglge av fusjonen med
Hydro, og dette har tilsynelatende ikke fatt store konsekvenser da de inneholder mye av det
samme som sine forgjengere. Pa den andre siden kan man sparre seg om det er gunstig a
forandre verdiene som de 1 dokumentet Vi i Statoil” hevder skal beskrive den
forretningskulturen de gnsker a utvikle i felleskap og om det er mulig & forene to
organisasjonskulturer pa denne maten. Kulturmetaforen innebeerer en apning for & presse en
felles identitet pa en organisasjon. Dette kan vere problematisk for bedrifter som har fusjonert
eller skiftet eierskap (Finstad og Legvland 2007: 119).

| folge Statoil-Boken (2011) skal Statoils verdier “veilede oss i var atferd”. Analysert som
kulturbeerere ser vi her at verdier som skal vaere veiledende for atferd er typisk for verdier
som kulturbzrere. Verdiene sier da noe om hva som skiller bedriften fra andre og hvordan vi
”gjor det her hos oss”. Samtidig kan man ved & se pé verdierkleringen finne andre
perspektiver pa hva verdiene til Statoil skal veere. | Helge Lund sin erkleering til
medarbeiderne er verdiene “’kjernen i deres styringssystem og motiverer oss til innsats og
gode prestasjoner” noe som gjennom alignmentperspektivet kan sies a vare et forsek pa dra i
samme retning og skape et fokus for virksomheten. Analysert som lgfter ser vi at Lund
henvendelse til medarbeidere om at >vi er forpliktet til verdiene vare bade i ord og i handling”

kan ses pa som et lgfte.
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5.3 Statoils fire verdier

Sa langt har Statoils generelle verdigrunnlag blitt presentert. | det falgende vil de fire
definerte verdiene i bedriften, omtenksom, apen, modig og tett pa, analyseres ved hjelp av de
tre perspektivene pa verdier. Hver enkelt verdi vil farst presenteres ved a forklare hva Statoil
legger i de ulike verdiene, som er definert ved hjelp av fem utdypende setninger om hver
verdi i Statoil-Boken (2011). Sa vil det vurderes hvorvidt hver verdi kan betraktes som

kulturbeerer, alignment og lafter.

5.3.1 Omtenksom

Den farste verdien som analyseres er omtenksom. Det dreier seg om arbeidsmiljg, sikkerhet
og ansvar, bade i bedriften og i samfunnet. | Statoil-Boken (2011) er som nevnt omtenksom
forklart ved hjelp av fem forklarende setninger:

”Serg for null skade pa mennesker og forebygg ulykker. Reduser den negative
innvirkningen var virksomhet og produkter har pa miljget. Handle innenfor loven og
godt innenfor vare egne etiske retningslinjer. Ta samfunnsansvar og bidra til
barekraftig utvikling. Vis respekt for enkelmennesket, hjelp andre a lykkes og bidra til
et godt arbeidsmiljg.”

A vaere omtenksom innebarer altsa flere ulike omrader. Det tyder pd at Statoil praver & si
mange ting pa en gang med sine verdier. Omtenksom innebarer bade a vise respekt for
enkeltmennesket og hjelpe andre a lykkes, bidra til et godt arbeidsmiljg og ta

sikkerhetsmessige hensyn.

Analysert som kulturbaerer kan Statoils verdi omtenksom sies & vare en kulturberer ved at
den sier noe om Statoils identitet. Blant annet beskriver de verdien med: ta samfunnsansvar
og bidra til baerekraftig utvikling”. Samtidig kunne omtenksom pa mange mater like gjerne

veert en del av sikkerhetsforskrifter eller etiske retningslinjer, som a vare en egen verdi. ”Serg
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for null skade pa mennesker og forebygg ulykker” og handle innenfor loven og godt innenfor
vare egne etiske retningslinjer” handler om hva du ber gjgre innenfor organisasjonen og kan
pa denne maten analyseres som en kulturbzrer ved at den foreskriver atferd. Verdien
innebzrer ogsa visse holdninger som forventes i organisasjonen, for eksempel "vis respekt for
enkeltmennesket, hjelp andre a lykkes og bidra til godt arbeidsmilje”. Verdien omtenksom kan
knyttes til medarbeiderorientering og fungerer internt som en norm for samarbeid og
ansvarlighet (Falkenberg 2008). Vi ser her at verdien omtenksom trekker pa flere av de
typiske kjennetegnene for verdier som kulturbzrere.

Analysert som alignment kan omtenksom sies a fokusere pa felleskap og tilhgrlighet for
eksempel ved a presisere vis respekt for enkeltmennesket, hjelp andre a lykkes og bidra til et
godt arbeidsmilje”. Fokuset pa et godt arbeidsmiljg kan analyseres som alignment ved at de
gnsker a fa arbeiderne til & dra i samme retning. | falge Fitzpatrick (2007) er det viktig med
oppslutning om verdier for a utvikle et godt samarbeid, fordi det reduserer uproduktive
konflikter. Samarbeid blir sett pa som viktig for a skape et felleskap blant medlemmer som er
dedikert til samme sak. Man bruker gjennomgaende bade “’var” og vare” istedenfor
’Statoils”, noe som kan tyde pa at Statoil her ensker & appellere til at arbeiderne skal fole seg
som en del av noe starre. Nettopp det & bli del av noe stort gjennom a gjere det som skal til
for & spille sin rolle er typisk for alignment (Wenger 2009). Med verdien omtenksom kan det
se ut til at Statoil her gnsker & oppna alignment ved a lokke medarbeiderne inn i et

meningsfullt felleskap.

Analysert som Igfter kan egentlig alle setningene under verdien omtenksom sies a veere et
lofte. Statoil lover for eksempel & ”handle innenfor loven og godt innenfor vare egne
retningslinjer” og “’ta samfunnsansvar og bidra til baerekraftig utvikling”. Den siste av de to
kan ogsa sies a peke framover og ikke begrense seg til natidens sannheter. Et lgfte om
baerekraftig utvikling kan analyseres som det Brown (2006) kaller hapefulle framtidsorienterte
verdier. Samtidig kan ”’serg for null skade pd mennesker og forebygg” kanskje sies & fokusere
mer pa natidens begrensninger. Det ser ikke ut til at omtenksom fokuserer s mye pa
framtidas muligheter for medarbeiderne, men mer pa hva de skal bidra med i organisasjonen.

Spersmalet er om dette er nok til & vekke et hap og en entusiasme for framtiden som Brown
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(2006) mener kjennetegner denne diskursen. Alt i alt kan det se ut som denne verdien
fokuserer mer pa natidens begrensninger som sikkerhet og HMS, enn pa framtidens

muligheter.

5.3.2 Apen

Apen dreier seg om nysgjerrighet, samarbeid og moral. | Statoil-Boken (2011) beskrives den

nermere pa falgende mate:

”Veer sannferdig og opptre med integritet. Veer nysgjerrig, samarbeid og del erfaringer.
Dyrk og verdsett mangfold. Kommuniser presist, gi og ta imot konstruktive
tilbakemeldinger. Ta opp etiske problemstillinger og utfordringer umiddelbart.”

| falge Falkenberg (2008) har verdien apen bade en ekstern og en intern side, og retter seg
bdde mot medarbeiderne og markedet." Nar Statoil opererer med verdien &pen, brukes det
altsa like mye som en legitimering av egen bedrift (jf. legitimering av egen bedrift i kapittel 2)

som retningslinjer for de ansatte.

Analysert som kulturbarer kan man se pa verdien apen som en form for instruks for
holdninger og adferd i Statoil. Verdien sier noe om Statoils identitet og hvordan ting forventes
a gjeres og hvilke holdninger som forventes. For eksempel sier “vear sannferdig og opptre
med integritet” noe om dette. Alle de fem presiseringene sier noe om hva du bgr veere i
Statoil, og kan pa denne maten analyseres som kulturberere. Pa denne maten klargjar de hva
Statoil star for og skaper en retning for medarbeiderne, noe Lencioni (2002) papeker er viktig
for at verdier skal fungere som kulturbzarere. Pa den annen side presiserer de at man skal

”dyrke og verdsette mangfold” som kanskje kan analyseres som problematisk i perspektiv

! Falkenberg analyserer en eldre versjon av Statoils verdier og beskriver egentlig verdien sannferdig, som deler
mange egenskaper med dagens verdi apen.
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som fokuserer pa en enhetlig kultur. | falge Lenconi (2002) skal man ikke innga
kompromisser og holde seg til verdiene uansett. Et verdisyn som fokuserer pa at “’sann gjor vi
det her hos o0ss” kan kanskje fa problemer med & dyrke og verdsette mangfold. Alt i alt kan
det se til at verdien ”&pen” analysert som kulturbarer sier mye om hvilke holdninger og

hvilken atferd som forventes i Statoil og fokuserer pa hvordan du som ansatt bgr veere.

Analysert som alignment kan for eksempel “kommuniser presist, gi og ta imot konstruktive
tilbakemeldinger” kanskje vere et forsek pa & skape alignmentprosesser. Ogsa “’ver
nysgjerrig, samarbeid og del erfaringer” kan sies a kunne fungere som alignment. Kanskje er
dette et forsgk pa & fa medlemmene i organisasjonen til a dra i samme retning. Wenger (1998)
mener at & forhandle perspektiver og finne enighet er eksempler pa alignmentprosesser. Ogsa
denne verdien sier noe om arbeidsmiljg, ver nysgjerrig, samarbeid og del erfaringer”, noe
som kan analyseres som et forsgk pé & skape et kollektivt “oss”. Verdien apen handler blant
annet om hvordan man kommuniserer med hverandre i Statoil, og det kan se ut som skal sgrge
for at medlemmene snakker ”samme sprék”. P4 den andre siden kan ”dyrk og verdsett
mangfold” analyseres som et motstykke til alignment ved at det ikke fokuserer pa enighet og
integrering som er viktige alignmentprosesser (Wenger 1998). Verdien apen analysert som
alignment ser ut til & trekke pa kjennetegn ved slike prosesser som a forhandle perspektiver og

skape et felleskap hvor alle drar i samme retning.

Analysert som Igfter kan apen kanskje sies a beskrive lite av framtidas potensial og vaere mer
opptatt av hvordan du skal opptre enn hva Statoil kan tilby deg. Samtidig kan man kanskje se
en viss framtidstro i ’vaer nysgjerrig, samarbeid og del erfaringer” og “ta opp etiske
problemstillinger og utfordringer umiddelbart”. A veere nysgjerrig og ta utfordringer kan
analyseres som lgfter. Det & dele et hap og entusiasme for framtidige muligheter er viktige
kjennetegn ved denne diskursen (Brown 2006). Det er likevel lite fagre lgfter om hvor Statoil
vil i framtiden. Heller ikke denne verdien ser ut til & kunne vekke den helt store entusiasmen
eller hap for hvilke muligheter framtiden vil bringe. | fglge Brown (2006) kan verdier brukes
til 4 bestille hap om framtida noe Statoil ikke ser ut til & gjore med verdien “apen” i serlig stor

grad.
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5.3.3 Modig

Verdien modig handler om innovasjon og grensesetting og beskrives pa fglgende mate i
Statoil-Boken (2011):

”Veere nyskapende og ambisigs. Vis framsyn, identifiser muligheter og utfordringer.
Utfordre aksepterte sannheter og vag det ukjente. Still tydelige krav til hverandre og
veer padriver for konstruktive endringer. Forsta og handter risiko”

Analysert som kulturbeerer kan modig sies a si noe om hvordan du som ansatt i Statoil bar
vaere. Du ber for eksempel vere ’nyskapende og ambisigs, og stimulere til nye ideer” 0g
”forsta og handtere risiko”. Ogsa de andre setningene kan se ut til & handle om hvordan “vi
gjer det her hos oss”. Pa den andre siden kan det virke som denne verdien fokuserer mer pa
framtiden enn pa fortiden, og inneberer mer endringsvilje enn det som er typisk for verdier
som kulturbarere som gjerne fokuserer pa hva det er som er sa bra med kulturen at den ma
beholdes for en hver pris. Som Lencioni (2002) papeker gjelder det i dette perspektivet a finne
sine verdier og holde seg til dem uansett. Allikevel innholder verdien modig faringer for
atferd og holdninger som forventes i Statoil. Dette tyder pa at selv om verdien inneholder mer
fremtidstro enn det som er typisk for verdier som kulturbeerere, ser man fortsatt spor av

verdier som kulturbarere ogsa i denne verdien.

Analysert som alignment kan ”modig” trekke pa alignment ved at den sier noe om hvordan
man skal fa med seg medarbeiderne i felleskapet. ”Still tydelige krav til hverandre og ver
padriver for konstruktive endringer” kan analyseres som et forsek pd & framlegge sine
synspunkter og overbevise noe Wenger (1998) omtaler som eksempler pa alignmentprosesser.
Han omtaler ogsa a inspirere og definere brede visjoner og forhapninger som
alignmentprosseser. Flere av presiseringene av hva modig bestar av kan se ut til & belyse
nettopp dette. For eksempel vis framsyn, identifiser muligheter og utfordringer” og "utfordre
aksepterte sannheter og vdg det ukjente” kan ses pa som et forsek pa 4 inspirere og definere

visjoner og forventninger. Pa den annen side kan det virke som modig ikke er like opptatt av
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viktige alignmentprosesser som integrering, fokus og enighet. For eksempel kan “veer
nyskapende og ambisigs, og stimuler til nye ideer” vere en motsetning til & folge
retningslinjer og dra i samme retning. Vi ser at selv om modig inneholder trekk ved
alignment, har verdien ogsa andre trekk som kan vanskeliggjgre alignment ved at den

fokuserer mer pa kreativitet enn enighet.

Analysert som lgfter kan modig kanskje sies a vaere den av Statoils verdier som peker mest
mot fremtiden. Verdien beskrives blant annet ved ”ver nyskapende og ambisi@gs, og stimuler
til nye ideer”. Her kan det se ut som Statoil er opptatt av innovasjon og leering. Selv om
Statoil under verdien modig skal ”forsta og handter risiko” som kan sies & fokusere pa
natidens begrensninger, inneholder ogsa verdien det & utfordre aksepterte sannheter 0g vage
det ukjente” som kan sies a fokusere pa framtidas muligheter. Ogs4 “’vis framsyn, identifiser
muligheter og utfordringer” har et blikk mot mulighetene framtida gir. Det a gi framtidens
muligheter mer vekt enn mindre lovende realiteter og sannheter, ligger bak det Harro van
Lente kaller possiblity spaces”. Analysert som lgfter kan denne verdien se ut til & love mye i
form av utvikling og leering som Nordhaug(1999) har vist at framtidens arbeidstakere er
opptatt av. Alt i alt kan det se ut som modig har en endrings og fremtidsorientering som

kanskje de andre verdiene til Statoil mangler.

5.3.4 Tett pa

Tett pa dreier seg om lojalitet og handlingskraft. En naermere beskrivelse i Statoil-Boken

(2011) gir felgende informasjon om verdien tett pa:

’Gjennomfgr som lovet. Driv vedvarende og malrettet kompetanseutvikling, vis
kommersiell forstaelse og kundeorientering. Streb etter forenkling og klarhet, og
fokuser pa verdiskapende aktiviteter. Ver handlekraftig og lojal mot beslutninger. Vis

engasjement og utholdenhet, sta lgpet ut og ha fokus pa de viktige detaljene.”
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Analysert som kulturbarer kan tett pa kanskje sies a veere tett knyttet opp til organisasjonens
behov. Her er det flere eksempler pa hva du bar veare i konkretiseringen av verdien. For
eksempel ’var handlekraftig og lojal mot beslutninger” og ”gjennomfer som lovet”. Disse
verdiene kan sies a si noe om hvordan atferden pa arbeidsplassen forventes a vare. Streb
etter forenkling og klarhet og fokuser pa verdiskapende aktiviteter” gir klare forskrifter for
hvordan atferd som forventes og hvilke prioriteringer som er viktige som ansatt hos Statoil.
Dette kan man se igjen i Jim Collins (1994) presisering av at det viktigste for verdier i dette
perspektivet er a reflektere en forstaelse av hva man driver med. Dette kan vere viktig for &
skape Statoils identitet. Lencioni (2002) sier at verdier bar fungere for a skape retning og
klarhet i hva som er viktig for organisasjonen. Med verdien tett pa kan det se ut til at Statoil
forsgker & si noe om hvilke prioriteringer og hvilken retning man vil at organisasjonen skal

ha, noe som er typiske kjennetegn ved verdier som kulturbaerere.

Analysert som alignment sier verdien tett pa noe om fokuset i Statoil og tilhgrlighet. Her er
verdien tilknyttet prosesser og oversatt til spesifikke atferdsbetingelser. ”Driv vedvarende og
malrettet kompetanseutvikling, vis kommersiell forstaelse og kundeorientering” sier noe om
fokuset i Statoil og hva som forventes for a gjare det som skal til for a bli en del av en helhet.
Med ’ver handlekraftig og lojal mot beslutninger” kan man kanskje si at Statoil appellerer til
en felleskapsfalelse hvor alle trekker i samme retning. Lojalitet mot beslutninger er ogsa et
viktig tegn pa alignment hvor det a bruke makt og autoritet i falge Wenger er regnet som
alignmentprosesser. Lojalitet er viktig fordi verdier i alignmentperspektivet er regnet som
konsistens mellom levde og uttalte verdier. ”Streb etter forenkling og klarhet, og fokuser pa
verdiskapende aktiviteter” sier noe om fokuset til Statoil, men kan ogsa analyseres som
alignment ved at de forseker & skape forenkling og klarhet og pd denne maten ”lokke” med
seg folk i et felleskap med et felles sprak. Alt i alt kan det se ut til at verdien tett pa analysert

som alignment er en verdi som deler flere av trekkene som er typisk for alignment.

Analysert som lgfter ser vi at i tett pa blant annet innebzarer ”gjennomfer som lovet”. Vi ser
igjen at lgftene farst og fremst er rettet mot publikum og ikke medarbeiderne. De presiserer
0gsa at man i Statoil skal "vise kommersiell forstielse og kundeorientering” som igjen ser ut

til & orientere seg mer mot kunder enn sine ansatte. Pa den andre siden er et ord som
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“kompetanseutvikling” nevnt, noe som peker mot framtidens muligheter for deg som
medarbeider. Samtidig kan kanskje for eksempel ”streb etter forenkling og klarhet, og fokuser
pa verdiskapende aktiviteter” sies & vaere mer opptatt av natidens begrensninger enn
framtidens hap og muligheter. Sann sett ser ikke verdien tett pa ut til  ha det Pickering
(1995) mener er viktig for dette perspektivet, nemlig at det ma ha bakgrunn i et potensial,
gjerne en luftig framtidig lgsning. Analysert som lafte er det vanskelig a se den helt store
troen pa framtidas muligheter i verdien tett pa, noe som er en viktig egenskap ved dette
perspektivet.

5.4 Oppsummering av analysen

| analysen har vi sett at Statoils verdier inneholder litt av alle de ulike blikkene. Vi ser at disse
begrepene ikke er i motsetning til hverandre, men lever side om side. Det er altsa ingen krig
mellom de ulike perspektivene. Derimot ser alle ut til & veere tilstede hos Statoil i sterre eller
mindre grad. Dette kan tyde pa at de tre ulike teoretiske perspektivene alle har aktualitet, men
at de mobiliserer ulike ting. Dette kan til sammen gi et rikt bilde av hva organisasjonen vil. De

ulike perspektivene er alle viktige, men belyser ulike ting.

5.4.1 Kulturbaerere

Dette perspektivet viser blant annet til Statoils identitet. Gjennom analysen kan vi se at flere
av verdiene kan sies a framheve Statoils identitet. Det handler i dette perspektivet om a
klargjere hva som er viktig i bedriften og hva de star for. Dette er ment for & si noe om hva
som er spesielt med akkurat denne bedriften og skape en enhetlig kultur. I fglge analysen kan
for eksempel “apen” analyseres som en kulturberer ved at den sier noe om hva Statoil star
for. P& den andre siden er “dpenhet”, 1 folge en undersokelse av norske bedrifters verdier fra
2006, en av de seks mest vanlige kjerneverdiene blant norske bedrifter. Lencioni (2002)
mener at det er viktig at verdiene viser hva som er spesielt med bedriften og skiller den fra

andre, hvis ikke risikerer de & bli det han kaller politisk korrekte verdier som ikke betyr noe.
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Verdier som kulturbzrere framhever ogsa holdninger som forventes i bedriften. Flere av
Statoils verdier retter oppmerksomheten mot hvilke holdninger som forventes av de ansatte.
For eksempel sier verdien omtenksom: "vis respekt for enkeltmennesket, hjelp andre a lykkes
og bidra til godt arbeidsmilje”” noe som kan sies & illustrere noen holdninger som blir holdt
fram som viktige. I tillegg har vi sett at Statoil erkjenner at noen av de stgrste pakjenningene
for deres omdgmme har kommet nar de ikke har klart a etterleve moralske verdier. Kanskije

kan det veere en grunn til & framheve holdninger som en del av verdiene.

Dette perspektivet retter ogsa blikket mot atferd og hva du bgr veere i organisasjonen. Verdier
som kulturbzrere kan pa denne maten signalisere en gnsket retning for bedriften som
medlemmene forventes a falge. Igjen kan det se ut til at Statoils verdier ofte illustrerer hvilken
atferd som forventes hos dem. For eksempel sier verdien tett pa: ~gjennomfer som lovet” i
tillegg til flere andre atferdsbetingelser som holdes fram som viktige. Her ser vi gjennom
analysen at flere av Statoils verdier belyser gnsket atferd hos Statoil, noe som er typisk for
verdier som kulturberere. Statoil sier ogsa selv at verdiene skal veilede dem i deres atferd
(Statoil-Boken 2011: 9).

5.4.2 Alignment

Dette perspektivet viser blant annet til integrering og & fa medlemmene i organisasjonen til &
dra i samme retning. Her dreier det seg om a danne et felleskap hvor medlemmenes egne
verdier blir integrert med organisasjonens. | dette blikket rettes da fokus mot forhandling av
perspektiver og samarbeid. | falge analysen retter for eksempel verdien apen
oppmerksomheten mot slike trekk ved blant annet a presisere: ” samarbeid og del erfaringer”.
Ogsa flere av de andre verdiene kan se ut til & signalisere et gnske om integrering mellom
organisasjonens og medlemmenes verdier og hvor man dermed skal fgle seg som en del av

noe stort, noe som er typisk for dette blikket.

Med verdier som alignment vises det ogsa til en organisasjons fokus. Dette blikket peker mot

et gnske om & samle energi rundt et felles formal. Lest med disse brillene kan for eksempel
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verdien tett pa sies 4 illustrere Statoils fokus. Denne verdien inneholder blant annet: “streb
etter forenkling og klarhet, og fokuser pa verdiskapende aktiviteter”, noe som kan analyseres
som a peke ut en retning for organisasjonen. | fglge Wenger (1998) er a investere energi i en
bestemt retning og skape et fokus typiske alignmentprosesser. Med dette blikket handler det
om a koordinere energi, handlinger og praksis. Vi ser altsa at i fglge analysen kan flere av
Statoils verdier leses som at de viser til organisasjonens fokus.

Et annet viktig trekk ved dette perspektivet er a finne enighet og hvordan organisasjonen
lokker medlemmene inn i et stort felleskap. Wenger (1998) viser til at a finne enighet er
typisk for alignment. Dette blikket fremhever behovet for oppslutning om verdier for a utvikle
et godt samarbeid. Vi har sett at blant annet verdien apen viser til viktigheten av samarbeid.
Ogsa verdien tett pa kan sies a framheve enighet ved at lojalitet blir holdt fram som et viktig
aspekt. Igjen kan vi gjennom analysen se at flere av verdiene til Statoil kan sies a vise til
viktige alignmentprosesser sett gjennom dette blikket. | dette perspektivet rettes
oppmerksomheten mot hvordan organisasjon samordner sine medlemmer med hva

organisasjonen prgver a oppna og far dem til & identifisere seg med verdiene.

5.4.3 Lgfter

Dette perspektivet retter oppmerksomheten mot framtiden. Verdier som lgfter framhever en
ide om et felles framtidspotensial som knytter medlemmene i organisasjonen sammen. | dette
blikket dreier det seg om & dele et hap eller en entusiasme for framtida. Man er opptatt av &
rette fokuset framover og ikke pa natidens begrensninger. | analysen har vi sett at det kan se
ut til at flere av Statoils verdier viser mer mot fortid, enn framtid. Pa den andre siden kan man
si at verdien modig peker mot framtida. Den fremhever blant annet: ”vis framsyn” som synes

& veere i trdd med dette blikket.

Verdier som lgfter hjelper ogsa a identifisere muligheter som framtida gir. Dette er det van
Lente (1993) kaller possibility spaces”. Framtidsabstraksjoner kan vaere med a forme

fantasien var og forme hvilke muligheter som dannes. P4 den andre siden er det fare for
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overselging og hype, noe som kan senke troverdigheten til organisasjonen. | henhold til
analysen ser det ut til at Statoils verdier, sett med dette blikket, er relativt jordnaere og lover
lite for framtida. Igjen er verdien modig den som ser ut til & inneholde mest av de trekkene
som kan sies a veere typiske for dette perspektivet. Blant annet viser verdien til: identifiser
muligheter”, som kan sies a rette oppmerksomheten mot mulighetsrom som er noe dette

perspektivet fremhever som viktig.

| dette perspektivet retter man ogsa blikket mot symboler som hap for framtiden blir mediert
gjennom. Slike symboler er ment a rette fokuset mot en felles framtid som har bakgrunn i et
luftig potensial, og skape forventninger til hva framtida vil bringe. | fglge analysen som
foreligger er det vanskelig a se noe serlig bruk av verdier som symboler i Statoil. De fleste av
verdiene er derimot klare og tydelige og inneholder faringer for forventede holdninger og
atferd. Det kan altsa se ut til at Statoils verdier ikke fremhever dette blikket i seerlig stor grad.
Pa den andre siden viser de i Statoilboka til seg selv som pionerer, og den nye logoen med en
stjerne er ment a fungere som et symbol pa dette og vise vei for de ansatte i organisasjonen.
Det kan tyde pa at organisasjonen ser mot framtida, selv om dette ikke reflekteres i sa stor

grad i verdiene.

Etter & ha analysert Statoils verdier gjennom tre ulike perspektiver kan man se at de
inneholder litt av alle perspektivene selv om man kanskje kan se en tendens mot a bruke
verdiene pa en tradisjonell mate. Med unntak av modig ser de ikke ut til & legge sa mye vekt
pa framtiden, men ser heller ut til & vaere opptatt av blant annet sikkerhet, samarbeid og en
felles kultur. | utarbeidelsen av dem har de gatt bredt ut og forhandlet perspektiver og kommet
til enighet om fokusomrader som er typiske alignmentprosesser. | falge Wenger (1998) kreves
det bade deltakelse og tingliggjering for at prosessene skal skape mening, noe Statoil har tatt
hensyn til gjennom for eksempel forhandlinger og verdidokumenter. Videre er de oversatt til
atferdsbetingelser som er viktig for at de skal bli stdende igjen som noe mer enn bare ord. Det
kan se ut til at Statoils sine verdier er godt gjennomarbeidet og at man har veert bevisste i
utarbeidelsen av dem og i maten de har satt dem ut i live. Ved a plassere dem gverst i sitt
styringssystem har de satt fokus pa a sette verdiene ut i praksis i alt de gjer, noe Lencioni

(2002) papeker er kritisk for at verdiene skal veere effektive.
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5.5 Diskusjon

99, 490

I forordet til verdigrunnlaget opererer Lund hele veien med ”vi” og vart” og det kan tyde pa
at konsensus er viktig for Statoil. Dette kan analyseres som alignment ved at de forsgker &
skape en tilhgrlighet. Uten alignment far man gjerne et gap mellom ledere og medarbeidere
hvor man ikke har noe felleskap med sine overordnede (Wenger 1998: 179). Ved a bruke "vi”
og vart” i verdigrunnlaget kan det se ut som Statoil forseker a fa alle 1 bedriften til & dra i
samme retning. Med over 20 000 ansatte i flere ulike land er ikke det ngdvendigvis noen
enkel oppgave. Med ansatte med ulik bakgrunn, kjgnn osv finnes det et mangfold i Statoil
som kan vanskeliggjere en slik konsensustenkning. Lencioni (2002:8) mener at a ga bredt ut
for & skape konsensus er en darlig ide. | stedet mener han at verdiene skal palegges de ansatte.
En forventning om konsensus eller en felles plattform kan ogsa skape begrensninger for en
endringsprosess eller innlokkingseffekt (Finstad og Lavland 2007: 119).

Det en organisasjon tjener pa alignment ovenfra og ned, mister den i engasjement og fantasi
(Wenger 1998: 261). Statoil tok riktignok hensyn til dette i utarbeidelsen av verdiene hvor de
gikk bredt ut og fikk synspunkter fra store deler av bedriften. Wenger (1998) papeker at det er
muligheten for forhandling av mening som er avgjarende for leering i organisasjonen. Pa
denne maten blir ikke kunnskap noe som er en statisk kunnskap som en evne til & gjenta
fortidens suksess, men et sosialt system som produserer nye meninger (Wenger 1998: 262).
At Statoil forhandlet mening i organisasjonen i utarbeidelsen av verdiene ser ut til & vere i
trad med dette, men samtidig kan man spgrre seg om det var en engangsprosess eller om det
foregar en kontinuerlig forhandlig av mening innad i Statoil. I falge dette perspektivet holder
det altsa ikke at en slik nedenfra og opp prosess skjer en gang for alle. Den ma skje
kontinuerlig slik at man gir verdiene liv og skaper dynamikk slik at de far en betydning og
ikke blir staende igjen som fine ord. Flere teoretikere mener at verdiene ma analyseres,
diskuteres og redefineres med jevne mellomrom. Slike prosesser kan fungere som en

feedbackbglge som kan skape leering og forandring i organisasjonen (Fitzpatrick 2007: 295).

Bade Brown (2006) og Wenger (1998) mener kultur ma gjenskapes og jobbes med

kontinuerlig. Organisasjoner trenger noe som binder ulike medarbeiderne sammen. Derfor ma
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man tenke relasjonelt. Fitzpatrick (2007: 290) papeker at nyere forskning viser at det &
fokusere pa prosess framfor forutsigbarhet, erkjenner mangfold i organisasjonskultur og
bygger relasjoner. Videre viser hun til at organisasjonens relasjoner blir avgjerende for
organisasjonens effektivitet i en ny tid, enten det gjelder medarbeidere, kunder eller andre
relasjoner organisasjonen har. | en slik verden er det relasjonene som er viktig i en bedrift
(Fitzpatrick 2007: 290). Kanskje kan man sikre prosesser som kan vaere med a skape en
organisasjon for en ny tid ved a tenke relasjonelt. Vet for eksempel Statoil noe om hvordan

verdiene blir oppfattet?

| det Statoil kaller People@Statoil (2007), som er en felles prosess for personellutvikling,
personelldisponering, resultatvurdering og belenning, skriver de at medarbeiderne skal knytte
”dine individuelle mal for resultatoppnéelse og atferd til vére strategiske forretningsmaél og
vurderer forholdet til vare kjerneverdier”. People@Statoil skal sikre samordning mellom
medarbeidernes individuelle og organisasjonens mal. Atferdsmalene blir blant annet basert pa
“Even Stronger Values” undersgkelsen (Statoil-Boken 2011: 30). Dette tyder pa at man
evaluerer hvordan verdiene fungerer i praksis. Samtidig er det mye som tyder pa at det farst
og fremst dreier seg om etterlevelse av verdiene og ikke forhandling om

mening. Forhandsbestemte verdier som medarbeiderne forventes a falge kan oppleves som
frozen content” som gir lite energi og kan virke demoraliserende. Da kan verdiene fa lite
betydning. | arsrapporten til Statoil fra 2010 skriver de blant annet fglgende om sine verdier:
”Commitment to our values, in words and actions, is not negotiable” (Statoil 2010). Dette
synes a veere i trad med det Lencioni (2002: 6) sier om at det er viktig for en bedrift & holde

seg til verdiene sine uansett, og ikke inngd kompromiss.

| dette kapittelet har jeg forsgkt a analysere Statoils verdier. Verdiene ser ut til & std meget
sentralt hos Statoil, og de blir tillagt stor vekt i organisasjonen. Dette ser ut til & veere i trad
med organisasjonsteorien, som viser at verdier er en viktig forutsetning for a utvikle en felles
kultur. I analysen har vi sett at verdiene, slik jeg tolker dem gjennom de ulike teoretiske
perspektivene, ser ut til & vaere preget av en relativt tradisjonell tankegang. De ser ut til &
forsgke & holde organisasjonen knyttet sammen med en tydelig identitet, med klare

atferdsbetingelser som fglger av & veere medlem av fellesskapet Statoil. De har ogsa veert

38



opptatt av a sikre at alle trekker i samme retning og gjennom bruken av for eksempel ”vi”’ og
“vare” vise at du som medlem i Statoil herer hjemme i et stort felleskap. Dette er typiske
alignmentprosesser. Det kan i det hele tatt se ut som Statoils verdier er mer i trad med verdier
som kulturbzrere og verdier som alignment, enn med verdier som lgfter. Slik analysen
foreligger kan kun verdien ”modig” sies & vare typisk for et syn pa verdier som sikrer et
felleskap basert pa framtidstro. Det er altsa ikke mulighetsrommene som knytter medlemmene
sammen i organisasjonen. Dette tyder pa at Statoil lover lite med verdiene sine. Pa den annen
side er Statoil forsatt en meget attraktiv arbeidsplass. Hvorvidt dette er bevisste valg er det
vanskelig & si noe om, men analysen kan tyde pa at maten a tenke felleskap pa ligger tettere
opp mot for eksempel praksisfelleskap enn communities of promise”. Nar det er sagt kan det
hende at Statoil med sine verdier prgver a signalisere helt andre ting og ikke bare er et gnske
om hvordan de vil ha det pa arbeidsplassen.

Samtidig kan det vaere problemer knyttet til verdier i organisasjoner. En stor bedrift som
Statoil kan for eksempel fa problemer med a skape en enhetlig kultur. Man har for eksempel
et mangfold & ta hensyn til. Hva som er kjerneverdiene kan oppfattes forskijellig i ulike deler
av organisasjonen, og en organisasjon kan ha bade flere identiteter og ulike kulturer (Martin
1992). Dagens organisasjoner er mer komplekse en noe gang, og det gjelder ogsa for Statoil.
Dette kan fare til problemer med a skape et felleskap basert pa verdier slik vi har sett det
gjennom disse perspektivene. Jeg vil i neste kapittel ta opp noen problemstillinger rundt
verdier slik de gjerne blir forstatt i dag og se neermere pa om det kanskje er pa tide a tenke litt
annerledes om temaet. Er det momenter ved dagens samfunn som de tre teoretiske

perspektivene ikke fanger opp?
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6. Et kritisk blikk

6.1 En ny tid?

Selv om verdier ser ut til & bli lagt stor vekt pa i dagens organisasjoner, kan en del tendenser i
det moderne samfunn utfordre denne maten & skape felleskap og identitet pa. En rekke
kritikere beskriver trekk ved det moderne samfunn som kan gjere det vanskeligere a enes om
felles verdier. Kanskije er det pa tide a tenke pa nye mater rundt temaet? | det som ofte blir
beskrevet som dagens kunnskapssamfunn, peker noen teoretikere pa at det kan vaere nettopp
kunnskap som binder mennesker sammen i dagens samfunn (Jensen og Lahn 2005). Mange
organisasjoner omtaler seg selv som en kunnskapsbedrift hvor det er kunnskapen som er
felles. Det betyr ikke at man ma kaste normene pa baten, men at de kanskje vokser inn i andre
strukturer. Et viktig sparsmal blir da hvilke forhold og mekanismer som produserer kunnskap
og hvordan de skaper en moralsk logikk (Nerland 2008: 128). Kanskje trenger vi et nytt
konsept som inneholder bade tradisjoner, lgfter og alignment. Et slikt “epistemisk felleskap”
kan ses pa som et alternativ i en ny tid. Epistemiske felleskap kan defineres som felleskap
som er opptatt av & produsere og formidle kunnskap (Meyer og Molyneux-Hodgson 2010: 1).
Pa den andre siden er dette noe som ikke er sa veldig behandlet enda og som det ma forskes

mer pa.

Tanken om en felles identitet gjennom sosialisering i felles erfaringer og felles forstaelse som
forandrer medlemmene og far dem til & gnske a handle i trad med organisasjonens standarder,
regler og idealer blir utfordret av nye tendenser i det moderne samfunn (Jensen og Lahn 2005:
306). Individualisering og detradisjonalisering vanskeliggjer en felles identitet og sakalte
praksisfelleskap. Det kan fare til at det blir vanskeligere for arbeidsplassen & skape den
samme tilhgrligheten og engasjementet for bedriften og utvikle felles identitet og praksis.
Arbeidslivet er preget av mer fleksibilitet og mobilitet enn tidligere, noe som vanskeliggjer
kollektiv leering i praksisfelleskap. En utbredt samfunnsdiagnose sier at vi lever i en

individualisert verden med mindre tilknytting til fellesskapet. Zigmunt Bauman (1995)
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sammenligner for eksempel den moderne aktgr med en turist som ikke etablerer varige band,
men reiser videre fra sted til sted, noe han mener er darlig nytt for engasjement, moral og
identitet (Jensen og Lahn 2005: 307).

6.1.1 Kunnskapssamfunn

Pa den andre siden peker Jensen og Lahn (2005) pa at et annet trekk ved det moderne
samfunn, nemlig kunnskapseksplosjonen, kan skape nye mater a danne felleskap pa som
overskrider disse problemene. De viser at integrasjon ikke trenger a forega i ansikt til ansikt
interaksjoner og i stabile fellesskap, men at det ogsa kan forega i mange forskjellige
fellesskap og nettverk. Inspirert av Karin Knorr Cetina (1997) ser de pa kunnskap som noe
som binder oss sammen ved at vi blir knyttet til temaene og problemene vi jobber med og til
de vi deler interesser med (Jensen og Lahn 2005: 307-309). Kunnskap kan da spille en rolle
for identitetsdannelse og tilhgrighet pa tross av at man lever i en stadig mer fragmentert og
individualisert verden. Dette apner ogsa for felleskap som er mindre avhengig av tid og sted.

Mange mener vi lever i et kunnskapssamfunn hvor kunnskap er viktig i alt vi gjar. Det er
alltid nye muligheter for utvikling og man er aldri ferdig utlert. Dette innebzrer ogsa et syn
pa kunnskap som noe mer enn noe som er fikst ferdig og ikke kan forandres. | fglge Knorr
Cetina knytter vi band til kunnskap pa en mate som kan forandre oss som personer. Man
bruker ikke kun kunnskapen instrumentelt, men vi knytter oss derimot emosjonelt til objekter.
Det som karakteriserer kunnskapsobjekter i falge Knorr Cetina er at de er apne,
sparsmalsgenererende og ukomplette (Jensen og Lahn 2005: 308). Hun mener at i
interaksjonen med kunnskapsobjekter vil vi gnske a gjere dem komplette, noe som farer til en
prosess hvor objektet og personen virker pa hverandre. Pa denne maten blir vi knyttet til
kunnskapen og til andre som deler samme interesser. For a fungere i et slikt samfunn ma
medarbeiderne selv ta ansvar som lerende individer, ved & utvikle et aktivt og kritisk forhold

til kunnskap og delta i et bredt spekter av kommunikative handlinger (Nerland 2008: 128).
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Et instrumentelt syn pa kunnskap kan innebeere styring ovenfra og ned med vekt pa
ansvarlighet, standarder, kvalifikasjoner eller detaljerte prosedyrer for praksis (Nerland 2008:
125). Et slikt syn pa kunnskap kan fare til at kritisk tenkning og refleksivitet blir undergravd i
organisasjonen. Monika Nerland (2008: 126) hevder at en forutsetning for produktivitet er at
bade det kritiske og det bekreftende er til stede og at det er nok plass til begge dimensjonene. |
et samfunn som setter stadig nye krav til utvikling og kompetanse kan dette kanskje ogsa
vurderes i forhold til verdier. Verdier som er opptatt av a foreskrive atferd og er opptatt av
kontroll kan sees pa som lite attraktive, i tillegg til at det kan bremse framtidig utvikling.

” Arbeidsplasser som framstar som tvangsnevrotiske organisasjoner med fokus pa
kontroll og underliggende mistillit til medarbeiderne, vil utvilsomt bli de store taperne
i det akademiske arbeidsmarkedet” (Nordhaug og Gooderham 2002: 106).

Hva er det dagens organisasjoner lover? Morgendagens arbeidstakere er i falge Nordhaug og
Gooderham (2002) lite interessert i a arbeide i rigide organisasjoner og har ikke mye til overs
for byrakrati. De er kresne i forhold til arbeidsmarkedet og er mer individualiserte enn far,
noe som kan gjare det vanskeligere a skape en enhetlig kultur bygd pa felles verdier. Stemmer
da det organisasjonene lover overens med det folket vil ha? Bedrifter som legger vekt pa en
enhetlig kultur med lite rom for frihet vil kanskje slite med a framsta som attraktive
arbeidsplasser. Nordhaug (1999) mener det vil veere fornuftig for arbeidsgivere i framtiden &
profilere seg i forhold til utviklingsmuligheter, arbeidsmiljg, personalpolitikk og muligheter
for bade & mgate utfordringer og ha det morsomt pa arbeidsplassen”. Verdier er ofte flotte

lgfter om framtiden, men kan organisasjonene innfri slike lgfter?

Gjennom analysen har vi sett at for eksempel omtenksom” kan gi uttak for a si at Statoil med
denne verdien lover lite av det Nordhaug (1999) peker pa at arbeidstakeren ser etter. Det
handler mer om hva du kan gjere for bedriften, enn hva den kan tilby deg. ”Ta
samfunnsansvar og bidra til baerekraftig utvikling” kan kanskje sies & vere det som peker
mest framover. Ellers kan kanskje denne verdien ses pa som litt gammeldags ved at den

fokuserer pa kontroll og sikkerhet og kan se ut til & peke vel s& mye mot det Nordhaug og
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Gooderham (2002: 106) omtaler som en “tvangsnevrotisk organisasjon” som mot en
organisasjon for framtiden. Samtidig er Statoil bevisste pa at de star ovenfor en ny virkelighet
og har prevd a tilpasse organisasjonen til en ny situasjon blant annet gjennom visjonen

’crossing energy frontiers” (Statoil-Boken 2011: 3).

Vi har sett at Statoil lover lite til medarbeiderne med sine verdier. Kanskje ma de det? Modig
er muligens den verdien som lover mest av det Nordhaug (1999) papeker at den moderne
arbeidstaker ser etter i form av lerings- og utviklingsmuligheter. Kanskije vil man se pa det
som en lgsning a bruke verdier mer som lgfter for & mate framtidas utfordringer. Pa den andre
siden er det & love mye om framtiden potensielt problematisk fordi det alltid ligger en
usikkerhet i hva framtiden vil bringe. Dette kan ogsa fare til at bedrifter lover mer enn de kan
holde og verdiene ender opp som fagre lgfter uten innhold. Et gap mellom forventede og
levde verdier kan fare til at verdiene svekker organisasjonens legitimitet bade innad og utad.
Verdier som lgfter kan vaere noe som hgres appellerende ut ved at man fokuserer pa
framtidens muligheter framfor natidens begrensninger, men samtidig risikerer man at de blir
nettopp bare lgfter. | et samfunn som er drevet pa kunnskap vil kunnskapsutvikling og

livslang leering veere en plikt ikke et lgfte.

6.1.2 Verdier som splitter

Verdier kan i noen tilfeller splitte like mye som de skaper enighet. Saul Halfon (2006) har sett
pa hvordan man pa en konferanse i Kairo om populasjon og utvikling i 1994 skapte en slags
konsensus ved & begynne i en annen ende enn verdier ettersom ulike interesser gjorde det
vanskelig a bli enige om veien videre. Ved & skifte fokus fra enighet til strukturert uenighet
kunne en viss konsensus oppnas. Det viktige var ikke at de var enige om alt mulig, men
engasjerte seg for og deltok i et felles nettverk. Pa denne maten kunne de jobbe sammen som

om de alle gjorde og tenkte det samme (Halfon 2006: 784).

Ved a begynne med kunnskap og hvordan den blir sirkulert mellom aktgarer, artefakter,

praksiser og institusjoner, framfor forhandsbestemte interesser, kunne man skape fleksible
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nettverk som gjorde det mulig & fa arbeidet gjort til tross for skarpe ulikheter (Halfon 2006:
788). Slike nettverk produserer egne former for kunnskap, makt, og etikk som former hva folk
kan, hva som kan bli sagt og hva som ma bli gjort. Konsensus krever ikke bare enighet og
kompromisser, men ogsa det a skape felles forstaelsesrammer, rom for forhandling, et felles
sprak, forhandle om ekspertise og skape teknologi som legger til rette (Halfon 2006: 789).
Internasjonale undersgkelser spilte i falge Halfon (2006: 801) en ngkkelrolle i & skape et
“epistemisk fellesskap” ved 4 koordinere og bygge broer mellom ulike interesser i spersmal
om populasjon og utvikling. Det kan altsa se ut som det noen ganger kan lgnne seg a begynne
med noe kunnskapsorientert, framfor & begynne med verdier. Dette kan sees pa som en
motvekt til det fokuset pa enighet som for eksempel Wenger (1998) representerer.

6.2 Trenger vi organisasjonsverdier na?

En kulturforstaelse som bygger pa verdier styrt av ledere kan se ut til & egne seg bedre pa
tradisjonelle lukkede og stabile systemer, enn det som gjerne omtales som dagens
kunnskapssamfunn. Den tradisjonelle forstaelsen av verdier peker gjerne bakover, mens
kunnskapssamfunnet peker framover mot utvikling og ny kunnskap. Verdier kan ogsa fungere
som barrierer for leering ved at de holder pa en kultur som kanskje ikke reflekterer natidens
utfordringer. Selv om de har vert en “oppskrift” pa suksess tidligere betyr det ikke
ngdvendigvis at det er de samme verdiene som trengs na. ’Sann gjer vi det her” sier ogsa noe
om hvordan man ikke gjer det og kanskje gar man glipp av noe. Betyr dette at verdier ikke

lenger er relevante for dagens organisasjoner, eller trenger de kanskje andre verdier enn for?

| et samfunn i stadig utvikling stilles man stadig ovenfor nye problemer i forhold til verdier og
normer. Flere trender som allerede nevnt gjer at det normative grunnlaget til aktgrene blir
mindre tydelig enn far. Monika Nerland (2008: 123) peker pa at dette farer til at kunnskap blir
utfordret og normer og verdier blir mer utydelige enn fgr. Hun beskriver et
motsetningsforhold mellom hvordan vi kan forme samfunnet nedenfra og innenfra gjennom
aktarers handlinger, tanker, verdier og kritiske medborgerskap, mot eksterne krefter som er
drevet gjennom et konstant behov for gkonomisk vekst og konkurransemessige fortrinn. | et

kunnskapssamfunn hvor flere og flere knytter identiteten sin til kunnskap, kan kanskje en mer
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disiplinspesifikk etikk veere en mate a takle disse utfordringene pa. Kanskje kan man snakke
gjennom kunnskap, ut i fra fag, for a skape verdier for en ny tid? I fagmiljeer er
kunnskapsproduksjonen og dens symbolske uttrykk avgjerende for a begrunne ansvar og
kritisk engasjement (Nerland 2008: 124). Det kan muligens gjare det mer klart hvilket ansvar
man har innenfor et kunnskapsfelt, i stedet for at verdiene blir generelle luftige vendinger som
egentlig ikke betyr noe.

De fleste organisasjoner har definert et sett med verdier, men hvor mange har begynt med noe
kunnskapsbasert? En mulig tanke er at organisasjoner ogsa kan ta med i betraktning at vi lever
i et kunnskapssamfunn, og som Nordhaug (1999) papeker, er dette ogsa noe framtidens
medarbeidere er opptatt av. Sier verdiene noe om hva organisasjonen faktisk tiloyr, hvilke
praksiser som tilbys eller hva jeg som medlem far delta i? En ny generasjon arbeidstakere vil
stille krav til hvilke verdier de forventes a fglge og delta i utarbeidelsen av dem. Alveson
(2002) kritiserer kulturanalyser for & veere konsensusorientert og sgke lederkontroll (Finstad
og Levland 2007: 119). Det kan tyde pa at verdier som er utarbeidet av ledelsen uten a ta
hensyn til medarbeiderne kanskije vil fa liten gjennomslagskraft. Samtidig har vi sett hvor
vanskelig det kan vaere a finne enighet om verdier og kanskje kan et mer kunnskapsbasert

perspektiv veere en mer fruktbar ende a starte i.

Pa den andre siden kan man se felleskap som noe som er i stadig bevegelse. Morgan Meyer
og Susan Molyneux-Hodgson (2010: 7) mener epistemiske felleskap sjelden er faste enheter
med en essens av hva de har til felles. Disse fellesskapene er dynamiske og de skifter form og
forandres. Dette gjer det vanskeligere a finne en stabil identitet som en organisasjon skal
holde seg til uansett. Hvis verdiene skal sta for hva organisasjonen star for historisk sett og
disse ikke kan forandres, som verdier som kulturbaerere uttrykker, kan det fare til at
organisasjonen mister dynamikk eller at organisasjonen opererer med helt andre verdier en de

som faktisk er gjeldene der og da.

Selv om det kan veere problemer knyttet til de ulike perspektivene, og det kan se ut til at de

ikke alltid skaper den felleskapsfalelsen de er ute etter, betyr ikke det at verdier ikke kan bade
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fungere og veere viktige for organisasjoner. Meyer og Molyneux-Hodgson (2010: 4) mener at
epistemiske felleskap er mest fruktbare nar de kombineres med andre konsepter som for
eksempel praksisfelleskap eller “communities of promise”. Ved a koble sammen og se pa
hvordan felleskap formes og fungerer pa ulike vis, mener de at vi kan fa en bedre forstaelse av
hvordan felleskap blir til gjennom a studere praksiser, metaforer, instrumenter og diskurser
som utgjer og opprettholder felleskap. Kanskje gar det an a integrere ulike perspektiver pa

verdier, som lgfter, kulturbaerere og alignment, i et nytt epistemisk felleskap.
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7. Avslutning

| denne oppgaven har jeg sett naermere pa organisasjonsverdier, og hvordan de kan leses
gjennom tre ulike teoretiske perspektiver. VVerdier har i organisasjonsteorien blitt holdt fram
som en viktig faktor for & bygge en suksessfull bedrift. Dette har fart til en trend hvor de fleste
organisasjoner opptrer med noen uttalte verdier, noe som vekket min interesse for hvilke
muligheter slike verdier gir. Hovedproblemstillingen ble da: Pa hvilken mate kan vi forsta
organisasjonsverdier ved hjelp av radende teoretiske perspektiver? I tillegg gnsket jeg a
diskutere hvorvidt tendenser i det moderne samfunn kan gjare at vi ma tenke litt nytt omkring

temaet.

Jeg har forsgkt a rette blikket mot hvilke muligheter organisasjonsverdier kan gi, sett gjennom
tre ulike perspektiver. De teoretiske perspektivene reflekterer ulike forhold til hva man
mobiliserer. Vi ser at disse begrepene ikke er i motsetning til hverandre, men lever side om
side. De belyser ulike ting, men viser alle til viktige aspekter. Det ene, verdier som
kulturbeerere, viser til organisasjonens identitet, holdninger og atferd. Dette synet retter
oppmerksomheten mot hva som er viktig for bedriften, og hva som skiller den fra andre. Det
andre, verdier som alignment, viser til integrering, fokus og enighet. | dette synet er det viktig
a koordinere de ulike medlemmenes verdier slik at man far en overensstemmelse mellom
medlemmenes og organisasjonens verdier. Det tredje, verdier som lgfter, viser til framtid,
mulighetsrom og symboler. Med dette blikket rettes sakelyset mot et delt hap om hva framtida

vil bringe.

Statoils verdier har blitt brukt som et eksempel. Gjennom & analysere Statoils verdier har vi
sett at alle perspektivene er til stede hos Statoil. For eksempel kan omtenksom sies & vise til
kulturbeerere ved at den sier noe om gnskede holdninger og atferd i organisasjonen. Vi har
0gsa sett at tett pa kan vise til alignment ved a klargjgre organisasjonens fokus. Verdien
modig kan sies & peke mot framtiden og hvilke muligheter den gir. | tillegg til disse, har vi i

analysen sett at de ulike verdiene trekker pa de teoretiske perspektivene i starre eller mindre
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grad. Til sammen har disse perspektivene framhevet ulike dimensjoner, og at de alle er
tilstede i Statoils verdier kan tyde pa at de er aktuelle og sammen kan gi et rikt bilde av hvilke
muligheter verdier kan gi. Samtidig har vi sett at Statoil blant annet har et mangfold som ma
tas hensyn til, og sammen med andre tendenser ved det moderne samfunn, kan det medfere at
det kanskje kan veere pa tide a tenke litt nytt? Vi har sett at alle de tre perspektivene belyser
viktige ting, men trenger vi kanskje et fjerde syn?

| den pafglgende diskusjonen om hvordan man kan tenke rundt temaet i en ny tid blir
epistemiske felleskap trukket fram som et alternativ. Flere teoretikere peker pa at i dagens
samfunn blir man knyttet sammen pa andre mater enn fgr. Noen hevder at i dagens
kunnskapssamfunn er det nettopp kunnskapen som knytter folk sammen. For eksempel er
store organisasjoner som Statoil ofte preget av stor grad av mangfold og a fa alle til & enes om
de samme verdiene kan virke vanskelig. Noen peker ogsa pa at vi lever i et mer individualisert
samfunn, med mindre tilknytning til fellesskapet. Allikevel trenger organisasjoner noe som
binder medlemmene sammen. Siden det er vanlig a hevde at vi lever i et kunnskapssamfunn
blir det da naturlig, og kanskje ngdvendig, a ta hensyn til dette i utarbeidelsen av verdier. Det
er vanskeligere a tenke seg en enhetlig arbeidsplass, som er spesiell bare for én organisasjon,
nar arbeidslivet er preget av kunnskapsnettverk pa tvers av tid og sted. Det kan se ut til at folk
ikke lenger bare er knyttet til folk de deler arbeidsplass med, men i hgyere grad enn for saker
felleskap gjennom kunnskap. Kanskje bgr man da tenke rundt verdier pa nye mater & forsgke

a integrere ulike konsepter pa hvordan felleskap dannes og opprettholdes.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Statoils verdier

Modig

- Vaere nyskapende og ambisigs.

- Vis framsyn, identifiser muligheter og utfordringer

- Utfordre aksepterte sannheter og vag det ukjente

- Still tydelige krav til hverandre og veer padriver for konstruktive endringer

- Forsta og handter risiko

Apen

- Veer sannferdig og opptre med integritet

- Ver nysgjerrig, samarbeid og del erfaringer

- Dyrk og verdsett mangfold

- Kommuniser presist, gi og ta imot konstruktive tilbakemeldinger

- Ta opp etiske problemstillinger og utfordringer umiddelbart
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Tett pa

- Gjennomfer som lovet

- Driv vedvarende og malrettet kompetanseutvikling, vis kommersiell forstaelse og

kundeorientering

- Streb etter forenkling og klarhet, og fokuser pa verdiskapende aktiviteter

- Ver handlekraftig og lojal mot beslutninger

- Vis engasjement og utholdenhet, sta lgpet ut og ha fokus pa de viktige detaljene

Omtenksom

- Sarg for null skade pa mennesker og forebygg ulykker

- Reduser den negative innvirkningen var virksomhet og produkter har pa miljget

- Handle innenfor loven og godt innenfor vare egne etiske retningslinjer

- Ta samfunnsansvar og bidra til beaerekraftig utvikling

- Vis respekt for enkelmennesket, hjelp andre a lykkes og bidra til et godt arbeidsmiljg

55



