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Forord

Masteroppgavener avslutningenpåminefemstudieårvedUniversiteteti Agderogmin

mastergradi Offentlig politikk og ledelse.Fordypningeni ledelseogadministrasjonogmin

bakgrunnsomlaboratorieteknikermedvidereutdanning i kjemiprosessførtemegtil

Industrien.MåtenElkemSolarfremstopåi mediaogbevisstbrukteverdiersomett leddi

rekrutteringsprosessen,fangetmin interesse.Arbeidetmedoppgavenharpendletfra helt

forferdeligtil helt fantastisk,menlæreriktog inspirerendehardetværtheletiden.

Jegønskerå takkefolk i ElkemSolar:HjelpsommeGunn-Marit Eriksensomvarmin

døråpnerinn i organisasjonenogHelgeAasensomsaJA. MagneLøkåssomhjalpmegfaglig

oggavmegmulighetertil å deltapåEBSUniversityogpåToyotaCulture-samlingenemed

ledelseni ElkemSolar.Geir Auslandfor uvurderlighjelpmedoperasjonaliseringenav

spørsmålene.Tor AsbjørnGrændsensomtok segtid til å snakkemedmegog som,sammen

medJanMagneLarsenogproduksjonssjefene,hjalp til meddistribueringenav

spørreskjemaene.Tilslutt vil jeg takkealle respondentenesomvarsåvelvillige til å svare.

Jegønskerogsååtakkemin veilederProfessorDagIngvarJacobsensomharenfantastisk

evnetil å væredirekte,litt småfrekkmenlikevel hyggelig-påsammetid. Veiledningenehos

DagIngvargjordealltid at brikkenefalt påplassigjen.Selvomdetkoktegodti toppenavog

til følte jegalltid, etterveiledningene,at lysetskintelitt sterkereog jegvarblitt litt flinkere.

Tusentakk for hjelpen.

Sistmenikke minsttakktil deg,min kjæreogalltid tålmodigeJohan.Endeligfår dutid til

denslitne,gamlekjerrai garasjen�
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Sammendrag

Caseundersøkelsenav implementeringi ElkemSolar,Kristiansanderenundersøkelseav

hvordanbedriftskultur,somenfunksjonavåtteverdier,er implementerti

driftsorganisasjonenoghvasompåvirkergradenav implementering.

Deterbenyttetkvantitativtilnærmingi form avspørreskjemaog i tillegg til univariate

analyserfor å sepågradenav implementering,er regresjonsanalysebrukt for å søkeå finne

forklaringsfaktorerpåvariasjoneri implementeringen.

Empiriskeresultaterviserat pragmatiskinstitusjonalismeogverktøyperspektivetbest

forklarerimplementeringensomvisersegå variere.Faktorenesompåvirkervariasjonener

ledelse,deltakelse,trekkveddenansatte,trekk vedjobbenog trekkvedideen.
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1. Innledning

”Elkem Solartror påkunnskapogkvalitet,menkunnskapogkvalitetkommerførsttil sin rett

når folk stårsamletomet fellesmål,visjonogverdier. Derfor tror vi at våreverdier-lagspill,

glød,pioneråndognøyaktighet-hjelperosså lykkesmedvår visjon: Vi skaperfremtid1”

Detteeret tidstypiskeksempelpåhvordanenmoderneorganisasjonsomett leddi en

strategiskplan,forsøkerå formulereteksteromkringverdier,normerogvisjoner.Måleterat

detteskalgi enfellesskapsfølelseogsamtidigmotiveredeansattetil å jobbei sammeretning.

Temaeti oppgavenomhandlerimplementeringavbedriftskultur,somenfunksjonav felles

verdierogenverdibasertforretningsfilosofi,i ElkemSolarKristiansand.

Det verdibaserteforretningsfilosofienToyotaProductionSystem(TPS),ellerABS (Alcoa

BusinessSystem)somAlcoakaltedet,ble førstegang introduserti Elkemvia Alcoasoppkjøp

avdelerav ElkemAluminium påsluttenav 90- tallet. Elkemstartetoppmedå implementere

deleravTPSogkaltedetElkemBusinessSystem(EBS).EBSdreietsegdai all hovedsakom

verktøyog metoderfor effektiv produksjonsometter hvertble beskreveti bokaTheToyota

Way(Liker, 2004).

I 2008ble detlansertenny bok i sammeserie:ToyotaCulture.Theheartandsoulof the

ToyotaWay(Liker ogHoseus).I følgeforfatterneble bokaskrevetsomet resultatavmange

selskapsmislykkedeimplementeringav TPS.BokenbeskriverbedriftskulturenpåToyota-

fabrikkene,enkultur somforfatternemenerer selve fundamentetfor at verktøyeneog

metodenei TPSskalfungere.

Bokaresultertei at ledergruppeni ElkemSolar,med administrerendedirektørHelgeAaseni

spissen,bestemtesegfor å igangsetteet gruppearbeid i egenorganisasjon.

1 ElkemSolarsin informasjonsavis,sommeren2007
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FraHelgeAasenbledet29.mai2008sendtut følgendemail til alle ledernei ElkemSolar

(25 stk):

Kick off EBS- vi prøverigjen!

Vi har bestemtossfor å kjøreenutvidetledergruppegjennometkursom

Toyota'sbedriftskultur.Hovedhensiktenmeddetteer å skapeenfelles

plattformogendypereforståelsefor hvalederollen innebæreri en

"forbedringskultur".

Det vil værefire gruppersomframmotferienskalgjennomgåfilosofien

somligger til grunnfor EBSbasertpåbokenToyotaCulture.

Dettevil væreet viktig tiltak i arbeidetmedå utvikleden

bedriftskulturenvi ønskerat Solarskalbyggepå.

Mer informasjonogpraktiskedetaljervil bli presentert påvårt kick off

5. maikl.- 08.00til 09.00påTorjesen3.

Mvh,

Helge

BokaToyotaCultureavslører,i følgeforfatterne,hvordanToyotavelgerut, utvikler og

motiverersineansattetil å forplikte segi byggingenav høykvalitetsprodukter.Bokenvil i

følgeforfatternegjørelederei standtil å implementeredensammekultureni deres

organisasjon.VideretarToyotaCulturefor segdetmenneskeligesystemsomToyotabruker

for å innpodesinegrunnleggendeprinsipperomtill it, gjensidigfremgangogfremragende

dyktighetpåfabrikkene,hosforhandlereogpåkontorerrundtomi verden.Forfatterne

forklarerToyotasfire-trinnsmodellfor åutvikle og beholdekvalitets-ansatte:Tiltrekkeseg

riktige mennesker(for ansettelse),utvikle dem,engasjeredemog inspireredem.I følge

forfatternegir bokaToyotaCulturelederedeverktøyenedetrengertil å klareå gjennomføre

sistnevntefire- trinnsprosess.Defire ToyotaCultureverdienesommasterundersøkelsen

byggerpåer trukketut avverdieri fire- trinnsprosessen.

I tillegg byggermasterundersøkelsenpådefire, felles verdienetil ElkemSolar.Disseer

bestemtlokalt avansattei ElkemSolari Kristiansand.Disseverdienehari utgangspunktet



7

derforenstørregradav lokal forankringennToyota Cultureverdiene.Jegkommermer

grundiginn pådetotalt åtteverdienei metodedelen.

I oppgavenskaldetsøkeså finnenoenav svarenepå hvasomskjernårimmaterielleideerog

japanskforretningsfilosofimøterennorskorganisasjon.Undersøkelsenskalgjennomføres

somenspørreundersøkelsei driftsorganisasjoneni ElkemSolarogproblemstillingener som

følger:

I hvilkengrader verdierogbedriftskulturimplementert i ElkemSolar,oghvakanforklare

variasjoneri implementering?

2. Teori

Interessenfor åbrukekultur somverktøyfor å bedre resultateri organisasjonen,kanspores

tilbaketil 1980-tallet (JacobsenogThorsvik2006). Vestlig industrimistetpådennetiden

storemarkedsandelertil japanskindustriogetterhvertsåmanat detteikke bareskyldtes

vestligelandshøyeproduksjonskostnadereller japanerneslavelønninger.I flerebøkerble

denjapanskesuksessenforklart med”den japanskebedriftskulturen”(Ouchi1981).Fellesfor

dejapanskebedriftenevaratdeskiltesegut fra deamerikanskevedmåtendevektlaå utvikle

menneskeligeressursergjennomteamarbeidogådanneet sterktfelleskapogensterkkultur2

gjennommedvirkning,kommunikasjonog fellesskapsbyggendetiltak (JacobsenogThorsvik

2006).BøkeneTheToyotaWayogToyotaCulture.Theheartandsoulof thetoyotaway

(Liker 2004;Liker ogHoseus2008)eret leddi dennetypenlitteratur,somforsøkerå

beskrivedenjapanskeToyotaindustriensbedriftskultur medtankepåat denneskalkunne

implementeresi andredelerav verden,somfor eksempeli ElkemSolar.

Det kanværeulike rasjonalesomliggerbakorganisasjonersbegeistringfor

organisasjonsoppskrifterog implementeringav for eksempelen”ny” bedriftskultur.Detkan

værefor eksempel(a)entro oget ønskeomat dennye kulturenvil gi et fortrinn medhensyn

til effektivitet i forhold til konkurrentene,(b) det kanværeet ønskeomå signalisereen

identitetutadfor å tilfredsstillekrav fra ulike omgivelserellerdetkanværelitt avbegge

2 Sterkkultur: Organisasjonensmedlemmerer ikke i tvil om hvasomer degrunnleggendeverdienei
organisasjonen.Verdieneblir såledesstyrendefor handling.
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deler.I teoridelenskaljegbelyseat implementeringavenny bedriftskulturkanendeoppsom

kunet symbol,denkanbli frastøtteller detkanendeoppmedat bedriftenimplementerer

hele,ellerdelerkonseptet.Videreharjeg noenhypoteseromhvasomkanpåvirkeselve

implementeringen.Jegsannsynliggjørat motstandmot, ledelseav ogdeltakelsei

implementeringsprosessener faktorersomkanpåvirke gradenav implementering.Videreser

jegpåat trekkvedindividetsomfor eksempelkunnskapomdetsomskalimplementeresogså

kanpåvirkei hvorstorgraddenenkelteharimplementertbedriftskulturen.

2.1Ulike perspektiverpå implementering

2.1.1Verktøyperspektivet

Verktøyperspektiveterutledetavdetrasjonelle-instrumentelleperspektiveti

organisasjonsteorien.Denrasjonelleteorienbeståravelementerfra ulik forskninggjennom

heledet20århundretsomfor eksempelTaylorsScientific management(Sangolt,2006),

klassiskadministrasjonslære(Fayol1916;Gulick ogUrwick 1937)og klassiskbyråkratiteori

(Weber1924;1947).Fellesfor deulike rasjonelleretningeneerat deserpåorganisasjoner

kun somredskaperfor å nåmålenesomorganisasjonen harsatt.Organisasjonenmåvære

effektiveogskreddersyddfor å nåmålene.Organisasjoneneblir i detteperspektivet

forskjelligeogorganisasjonenslegitimitetogoverlevelsesevneer uløseligknyttettil hvorvidt

denevnerå væreeffektiv (Røvik1998:32).Verktøyperspektiveter et klart modernistisk

perspektivi denforstandat deterpregetavutviklingsoptimismeogsterktro påforandringog

forbedringvedhjelpavorganisasjonerogaktørersomer fornuftige,kunnskapsrikeog

lærevillige(ibid).

Kultur somverktøy

EdgarSchein(1987:2)utrykkersegsåsterktsomat (…) ledernesviktigsteoppgaveerå

påvirke/endrekulturen(…).I verktøyperspektivetblir kultur settpåsometvirkemiddel,et

verktøysomledelsenkanreguleresogskreddersysslik at denmedvirkertil å nåmålene

organisasjonenharsatt.Kultur blir dermednoeenorganisasjonfår somet leddavat noen

bestemmerat slik vil vi at vårkultur skalvære.Kultur blir såledesenuavhengig,

manipulerbarvariabelsomkanendresoverrelativtkortetidsrom(Strand2007).
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Organisasjonsoppskrifters”livssyklus” betraktet i verktøyperspektivet

Oppskriftersopphaver gjerneenorganisasjonsomde harvirket godti. Oppskriftenharfått et

godtrykte oghar,derdenharoppstått,dokumenterte virkningerpåeffektivitetogstørre

inntjening.Oppskriftenhargitt selskapetfortrinn i konkurransemedandreselskappågrunn

avat dedriver mereffektivt ogkanproduseretil laverekostnader(Røvik1998).Men deter

bareet fåtall avoppskriftersomblir til superstandarderfor effektiv styring.Etterentid kan

ogsåenoppskrifttapesegsomforbildeogbli umoderne.Detvil daforegåenav-

institusjonaliseringavoppskriftenfordi denneantasåhataptsineeffektivitetsmessige

fortrinn i forholdtil eneventuellny oppskrift(ibid). MarchogOlsen(1989:7)skriveromat

oppskrifterkanavløsehverandreovertid pået evolusjonsliknendevis vedat deblir merog

mereffektiveogat detkuner debesteoppskriftene somoverlever.I forhold til

verktøyperspektivetogMarchogOlsens(ibid) beskrivelser,vil detteavtegnesegovertid som

entilnærmetlineærkurvemotstadigmereffektiveoppskriftersomledelsenkanta i bruk

(Røvik1989).

Organisasjonsinternhåndtering av oppskrifter betraktet i verktøyperspektivet:Rask

tilkopling eller Frastøting

Innenforverktøyperspektiveter detulike antagelser påhvordanorganisasjonenvil forholde

segtil ulike, flyktige organisasjonsoppskrifter.Implisitt herliggerengrunnleggendeantagelse

omat organisasjonenharrasjonellelederesomenten vil foretaenrasktilkopling eller

frastøting(Oliver 1991)av oppskrifteri forhold til egen,erfaringsbasertkunnskapom

hvordanoppskriftenvirker til praktiskproblemløsning- entenhossegselv,eller hosandre

(Røvik1998).I detilfeller manfår enrasktilkopling, passerdennyeoppskriftenogkulturen

inn i organisasjonensmålogmåtenå jobbepå.Oppskriften vil væreet leddi en

effektiviseringogvil styrkeorganisasjonensposisjon i markedet.I detilfeller oppskrifterblir

frastøtt,anserikke lederneoppskriftensomnyttig i forhold til måloppnåelseogdenpasser

ikke inn i hvordanoppgaveneløses.Dennyeoppskriftenblir frastøttsomett leddi en

rasjonellprosess.
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1)Problembetingetsøkingog lokal problemløsning

Repertoaretav tilgjengeligeoppskrifterblir vurdert for å finne løsningersompassertil de

problemenemanhari organisasjonen.Mangepopulære, institusjonaliserteoppskrifterblir

frastøttogdemanvelgerblir ”filt til” for åmatchelokal problemløsningogdenkonkrete

situasjonen(Røvik1998).I situasjonenhvororganisasjonenansersinegenkultur å værelite

egnetogdysfunksjonelli forhold til å nådemålene somer satt,vil lederneværepåjakt etter

enmeregnetkultur ogverdiersomkanimplementeresogbrukessomvirkemidlerfor

måloppnåelse.

2) Rasjonell,helhetlig design

I lys avverktøyperspektivetantasdetat hvisorganisasjonentar til segflere,institusjonaliserte

oppskrifter,sørgerledelsenfor at disseblir avstemti forhold til hverandreslik at

organisasjonenfremstårsomenkonsistenthelhet(Røvik 1998)

3) Et stadigbedreorganisasjonsfagligkunnskapsgrunnlag

Stadigflerestoreorganisasjonerbyggerinn egneenheteri egenorganisasjon,somer

profesjonellepåorganisasjonsfagligtemasomfor eksempelulike måterå organiserepå,ulike

formerfor ledelseog i tilleggebredkunnskapomorganisasjonsoppskrifterogom hvordan

dissevirker i praksis.Verktøyperspektivetmedsin grunnleggendeutviklingsoptimisme,antar

at dennekunnskapenvil gjøreorganisasjonenmerogmertreffsikkeri forhold til å finneriktig

oppskrift(Røvik1998).En innbakingavslikeenheterogkunnskapi egenorganisasjonvil

kunnegi segutslagi minstto måter:

1)Organisasjonenblir bedreorientertom ideerogoppskriftersomfinnes.

2) Man vurderer,pået faglig grunnlag,virkningenavdeoppskrifteneogverktøyeneman

alleredeharoger mervillig til å skifte ut gamleverktøymednye.

Slik settkanfremvekstavorganisasjonsfagligkompetanseinnadi organisasjonenogsåbidra

til et størreforbrukogutskiftningerav organisasjonsoppskrifter(ibid).

Hovedhypotese1 og2

Verktøyperspektivetforutsettersomnevntat rasjonelle lederimplementererelleravviser

kultur, alt etteri hvilkengraddenneanseessomrasjonelttjeneligfor å nåmåleneomfor

eksempeløkteffektiviseringmedsammeellerbedrekvalitet.Hypoteseneblir derforsom

følger:
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H1: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer fullstendigimplementerti

ElkemSolar.

H2: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer fullstendigavvisti Elkem

Solar.

2.1.2Det symbolskeperspektivet

I følgeSelznick(1949og 1957)erdetviktigstefor alleorganisasjonerå overleve.Dettegjør

organisasjonenvedå haentekniskeffektiv produksjon (tilfredsstilletekniskeomgivelser),

samtå tilpassesegdenormer,tradisjonerogverdier i samfunnetsomorganisasjoneninngåri

(JacobsenogThorsvik2002).I følgeMeyerogRowan(1977)sin forskningble det

konkludertmedat organisasjonerinnenforsammefelt i sammenasjon,for eksempelskolerog

banker,fremstosomforbløffendelike i organisatorisk form ogpraksis.Årsakentil dette,

mentede,varat organisasjonenevarutsattfor et pressfra sineomgivelseromhvasomvar

”god” og”effektiv” organisering.Selvomledernei deulike organisasjonenevisstehvordan

manburdeorganiserefor å løseoppgavene,bleorganisasjonenstrukturertpåenmåtesom

tilfredstiltedetekniskeomgivelsene.Detharogsåværtenrekkestudiersomtyderpåat de

institusjonelleomgivelseneharstørrebetydningenn teknologienfor hvordanmanvelgerå

strukturereorganisasjonen.Sammeteknologibedrifter i ulike landbenyttetulike struktureri

organisasjonenfor å løsedesammeoppgavene.Detble herkonkludertmedat de

institusjonelle(kulturelle)rammeneførstogfremst forklarerstrukturmenikke hvilkentype

teknologimanbenytter.Forskjelleneherkanforklaresvedforskjelleri nasjonalkultur ogat

organisasjonenetilpassersegkultureni omgivelsene (JacobsenogTorsvik2002).

Kultur somsymbol

I detsymbolskeperspektivetblir kultureni organisasjonenet speilbildeoguttrykk for den

kulturensomer i samfunnetrundt.Organisasjonentilpassersegi forhold til hvasomansees

som”passende”i samfunnetogdeterdettesomgir organisasjonenlegitimitet, ikke ledelsens

strategier,somi verktøyperspektivet.Kultur i detteperspektivet,er ikke noesomkanendres

overrelativt kortetidsrom.Clifford Geertz(1973)sierat kultur er (…) ett nettav betydninger

sommenneskerselvharspunnet(…). Samfunnetogorganisasjonenselver kulturerogbestår
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avsosialekonstruksjonersommenneskeneovertid tar for gitt somobjektiveog rasjonelleå

handleetter(Strand2007:210)

Hvordan oppstår såenorganisasjonsoppskriftsett i lys av det symbolskeperspektivet?

Sosialtkonstruertenormerfor ”god” organiseringoppfattesgjernesomytre,objektiveog

gitte betingelser.I detsymbolskeperspektiveterdetnettoppgjennominstitusjonalisering3 at

enorganisasjonsoppskriftoppstår.Organisasjonenslegitimitetvil heravhengeav hvorvidt

dener i standtil å byggeinn og reflekteredetil enhvertid gjeldendeforestillingeri

omgivelsene(Røvik1989).Oppskrifteneblir såledesrasjonellesymboler(Meyer1994).De

harfått et meningsbærendeinnholdsomrekkerlangtutoverdetå væreetverktøyfor

problemløsning.Deblir fremstilt somfinslipte redskaperfor effektiviseringog

modernisering.Røvik (1989)hevderat bakgrunnenfor enkelteoppskrifterharhattenenorm

spredningog legitimiteter nettoppfordi deer symbolerpågrunnleggenderasjonelleverdieri

samfunnetsånnsomfornuft,effektivitet,styring,demokratiogvitenskaplighet.

Verktøyperspektivetogsymbolperspektivetblir såledesknyttetsammenogdetblir vanskelig

å seoppskriftersomentenbaresymboleller verktøy.

I følgeMeyerogRowan(1977)kanrasjonellesymboler ogsåværerasjonellemyter.Med

dettemenesat enikke rasjonelt,vitenskapligbegrunnettro påat enorganisasjonsoppskrift

virker, erbegrunnetrasjoneltogvitenskaplig(Røvik 1992a).Et godteksempelherkanvære

Jim CollinsbokGoodto Great(2001).Enav verdensmestinnflytelsesrikebøkeromhvordan

elleveamerikanskeforetakgjennomenkelteorganisatoriskegrepgikk fra å væregodetil å bli

fremragendeogklarteåholdesegderovertid. Bokenersolgti millioner aveksemplarerog

fremdelesselgesdet300000eksemplarerav den,hvert år. I følgeMeyerogRowan(1997)er

detdensterketroenpårasjonalitetogvitenskapi vårkultur somgir grunnlagfor

myteskapingenpå”beste”måtenå organiserepå.Nårorganisasjonerimplementerer

institusjonaliserteoppskriftenepå”god” organisering kandetsomsagtgi legitimitet til

organisasjonenfra omgivelsene.Mendetkanogsågjørenoemeddetorganisasjonsinterne

selvbildetog identitet.Detetableresoppfatningerom hvilke organisasjonermanlikner påog

hvemmanønskeså identifiseresmedoghvemmanikke likner påogkanskjehellerikke

ønskerå identifiseresmed(Røvik 1998).

3 her:prosessersomførertil at enorganisasjonsoppskrift fremstårsomet regelliknendefaktumogtaes for gitt

someneffektiv og (tids)riktig måteå organiserepå.
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Oppskrifters ”livssyklus” betraktet i symbolperspektivet

Nårenoppskrift,setti lys av symbolperspektivet,blir et forbildeogfår storutbredelse,betyr

ikke detnødvendigvisatdenharvist segå væreeteffektivt styringsverktøy.Enoppskriftkan

bli veldigpopulærnettoppfordi denassosieresmedmektige,autoritativeinstansersomfor

eksempelfremgangsrikeogmoderneland,bedrifterog/ ellerenkeltpersoner(Røvik1992d).

Denneformenfor sosialautoriseringavoppskriftenskjergjennommeningsdannende

prosesserderorganisasjonskonsulenter,forskereogpopulæreledereoftespillerviktige roller.

Aktøreneharenviktig rolle i autoriseringenvedat defortolkerog forsterkerbudskapeti

oppskriftengjennombl.a.mediaogpublikasjoner.Pådennemåtengjørdeoppskriften

tilgjengeligfor mange(Røvik1989).Mankantenkesegat enoppskriftlett kanfå stor

utbredelseogbli institusjonalisertdersomdenblir et symbolpånoenytt, noesombrytermed

dengamletilvantemåtenåorganisereog ledepå.Et symbolpånoesomhørerfremtidentil

(ibid).

Nårenoppskrifttapersegeller av- institusjonaliseres,betyrikke dettenødvendigvisat den

ikke lengeregnersegsomeffektiviseringsverktøy,slik somi verktøyperspektivet.Setti lys av

symbolperspektiveter organisasjonerunderet kontinuerlignormpressfra deinstitusjonelle

omgivelseneomåfremståsominnovativeog i stadigutvikling. Dennenormeninternaliseres

avorganisasjoneneogkommertil uttrykk vedat destadigerpåjakt ettermoderneog

fremtidsrettedeoppskrifter.Resonnementeteraltsåat oppskriftentapersin forbildestatus

fordi denoppfattessomgammeldags4, ikke nødvendigvisfordi deneruegnetsomredskaptil

å økeeffektiviteteni organisasjonen(Røvik1989).

Symbolperspektivettarogsåfor segspørsmåletomsuksesjon5. Herpekesdetpåat

institusjonaliserteoppskrifterkantapesin popularitet overtid, menkankommeigjensenerei

enrevitalisertform. Oppskriftengårpådennemåten i enslagssyklus.Detteskjerfor at

organisasjonerskalforholdesegtil misforholdetmellom denrasjonellenormenomat

organisasjonerstadigmåfornyeseg,ogdenfaktiske tilgangenpåferske,moderneoppskrifter.

Detergrenserfor hvormangealternativemåtermankanutformemoderneorganisasjonerpå,

ogdettedilemmaetkanhåndteresvedenrevitalisering av gamleoppskrifteri ny innpakning

somgir inntrykk avå værenoemoderneogfremtidsrettet(Røvik1989).

4 Dettekansammenliknesmednårmoteroppstår,spres ogetterentid tapersin oppmerksomhetsfangendeeffekt
(Røvik 1989).
5 Forholdetmellomoppskriftersometterfølgerog/eller avløserhverandresomforbilder over tid innenen
populasjonav organisasjoner(Røvik 1989).
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Organisasjonsinternhåndtering av oppskrifter betraktet i symbolperspektivet

I lys avsymbolperspektivetvelgeraktøreneorganisasjonsformersomenfølgeavnormativt

pressogsosialtkonstruertetatt-for-gitt-ideeromhvasomer debesteog riktige oppskriftene

påengodorganisasjon.Med basisi detteperspektivet, kandetutledesto alternativemåter

somoppskrifterblir håndtertinternti organisasjonen(Røvik 1998):

1) Løsningsfremdrevnereformer

I motsetningtil verktøyperspektivet,somharproblemfremdrevnereformer,har

symbolperspektivetløsningsfremdrevnereformer.Dette vil si at førstblir noeni

organisasjonenklar overenpopulæroppskrift(løsningen),deretteropplevermanå haet

lokalt problemsommåløses.Medandreordenløsningsfremdrevetreform.”Pakken”utenfra

tilbyr entidstypiskproblembeskrivelsemedensamtidig løsning(Hva feiler detdefleste

moderneorganisasjoneri dag?Hvabørorganisasjoner gjørefor å overkommeproblemet?).

Nårslikepopulæreoppskrifterspres,sermanofteat flere organisasjoner,påsammetid,

forsøkerå løsedensammetypenproblemermedsammeoppskrift(Røvik1989).

2) Løsekoplinger ogden”hyklerske” organisasjon

Symbolperspektivet,i motsetningtil verktøyperspektivet, belyserat organisasjoneri noen

tilfeller adoptereroppskriftersomikke tasi bruk. Detteskjeri detilfellenederdeter

motstridendekrav fra deinstitusjonelleog tekniske omgivelsene(MeyerogRowan1977).

Oliver (1990)kallerdennestrategienfor unnvikelse,deansattefortsetterå gjøreoppgavene

slik demenerdebørgjøresogtar ikke hensyntil formelleretningslinjer(Jacobsenog

Thorsvik2002).Dettegjørorganisasjonenavutadrettedehensynfor å oppfatteslegitim, få en

profil ogenidentiteti forhold til andreorganisasjonerogaktøreri omgivelsene(Røvik 1989).

Pådennemåtenfremstårorganisasjonensomlegitim ovenfordenstekniskeog institusjonelle

omgivelser(JacobsenogThorsvik2002).Brunsson(1989)hevderat organisasjonerofte

oppretteren”snakkedel”(ledelsen)ogen”handlingsdel”(produksjonen),derførstnevntetar

segav motstridendekrav fra omgivelseneogforsøker å oppnålegitimitetogstøtte.

”Handlingsdelen”produserervarerog tjenesterpåen såeffektiv måtesommulig. Denne

hierarkiskede-koplingenmellomsnakkoghandlingkanværeenrasjonellmåteå forholde

segtil motstridendekrav fra omgivelsene.Pådennemåtenmårasjonelleorganisasjonerofte

være”hyklerske” i denforstandat desierenting oggjør noeannet.Slik forsøker

organisasjonenå byggeopptillit til at detdendriver meder riktig ogviktig. Samtidig
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forsøkermanå unngåevalueringavvirksomhetenoghvisdetskjer,bærerdettemerpregav

ritualerennav reell inspeksjon(JacobsenogThorsvik 2002).

Hovedhypotese3

I lys avdetsymbolskeperspektivetblir organisasjonsoppskrifterdekopletfra praksis.Dette

innebærersomnevnthierarkiskdekoplingmellomledelseogoperativtnivå.Mankanderfor

utledefølgendehypotese:

H3: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer implementertpåledernivå

menikke påproduksjonsnivå.

2.1.3Pragmatisk institusjonalisme

Pragmatiskinstitusjonalismeer pragmatiski denforstandat denutfordrerbådesymbolskteori

ogverktøyteorienogbefinnersegpåenmåtemellomdisseteorieneog tar litt fra begge.Den

utfordrerverktøyteoriensantagelseromat manrelativt enkeltkanta suksessoppskrifterfra en

organisasjonog implementeredemi andreorganisasjoner(Røvik2007).Videreutfordrerden

symbolperspektivetvedat oppskriftervil bli forsøkt holdtskjermet(de-koplet)fra

praksisfeltet.Pragmatiskinstitusjonellteorier en versjonavoversettelsesteorienog

vektleggerat detsomoverføresikke er fysiskeobjektermenideerom”gode” måterå

organiserepå.Slik setter dettelangtmeromformbart ennfysiskeobjekter.Teorienserpåat

aktørertilpasserorganisasjonsoppskriftertil lokale forhold ogvi får likhet ogvariasjonpå

sammetid. Oversettelsenivaretaridentitetentil organisasjonenvedat denbalanserermellom

å væremoderneog lik demmanønskerå sammenliknesmedogåtilpasseoppskriftertil egen

produksjon,detå væreunik. Denopprinneligeorganisasjonsoppskriftener løsrevetfra tid,

stedog romogmåkontekstualiseres6 påenrasjonell,strategiskmåte.Translasjoneri lys av

detteperspektivetvil si enoversettelseavalt fra kultur (normer,verdierogsymboler)men

ogsåsystemerog regler(ibid).

Hvorfor blir organisasjonsoppskrifteroversatt?

Detersomsagtet faktumat oppskrifterblir bearbeidetogomformet(oversatt)når

organisasjonertar demi brukogmankanskille ut treulike forklaringerpåhvorfordetteskjer:

6Oppskriftenblir tatt inn i organisasjonenog blir gitt et innhold.
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- rasjonelle,strategiskekalkulasjoner

- uintendertehendelserogbegrensetrasjonalitet

- organisasjonersforsøkpååforvaltesinegenidentitet

1) Rasjoneltkalkulerte oversettelser

Somi verktøyperspektiveter dettekalkulerteoverslag overhvilke deleravenoppskriftsom

vil kunnegi økonomiskgevinstfor virksomheten.Dette leggestil grunnnårdettaesut deler

avenoppskrift.Enannenkalkylekanværebasertpå ledelsenserkjennelseomat en

bearbeidingog”tilfiling” avoppskriftener nødvendig for ikke å utsetteorganisasjonenfor

unødvendigerystelser.En tredjetyperasjonelloverveielsekanværehensynettil å tilpasse

oppskriftentil lokaletradisjoner,normerogverdier og ikke utfordrereller vekkeropplatente

konflikter.

2) Uintenderte oversettelser

Oppskrifterblir ofteoversattogomformetselvommanforsøker,og faktisk tror manhar

lykkes,å overføreideeninn i organisasjoneni sinoriginaleform. Somenfølgeavdette

oppstårdetuintenderte,ogoftenye,organisasjonsformer(Røvik1998).Årsakentil detteer

blantannetat lederneikke evnereller hartid til å setteseginn i alle sidervedenoppskrift.Et

annetmomenterat oppskrifteneoftestammerfra land langtborte,somi denneoppgavens

tilfelle Japan.Oppskriftenepåderessuksessformidlesgjennomoppskrifts-litteratursomikke

klarerå gjengihvasomfaktiskharforårsaketsuksessen,menofteharforenkledebeskrivelser

avhvasomer årsakentil suksess.I denneforbindelseforsøkerofteorganisasjoneråadoptere

oppskrifterfra andreorganisasjoneri nærmiljøet,somdetror haradoptertoriginalversjonen

(fra for eksempelJapan).Dermedservi imitasjonskjedersomkanføretil ytterligereavvik fra

eneventuelloriginaloppskrift(ibid). Detteer årsakentil at detpåenuintendertmåtehele

tidenutviklesnyeversjoneravoriginalkonsepter.

3) Oversettelsesomidentitetsforvaltning

Røviksforskningi ti norskekommuneri 1991(Røvik1998)visteat åtteavkommunelederne

pådenenesidenvar ”grepetavbølgen”vedat denærmestsamtidigvarblitt begeistretfor

densammeorganisasjonsoppskriften.Pådenannensidevarsamtligeopptattavå understreke

at i dereskommunegjordedeikke somalleandre,menhellerhaddeutformetsinegen

målstyringsvariant.I lys av verktøyteorienkandette tolkessomenfinsliping av oppskriften

slik at detpassertil oppgaveløsningeni denenkeltekommune.Men i lys av
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symbolperspektivetkandetogsåværeat kommunenvil markeresin egenidentitetogønskerå

fremståpåenbestemtmåteovenforomgivelsene.Organisasjonersidentitetsforvaltning

foregåri et spenningsfeltmellomønsketomå bådelikne ogå væreulik deman

sammenliknesmed.Pådenenesidenfristeroppskriftenfordi gjennomå adopteredenvil

egenogandresoppfatningomat manlikner påandrefremadstormendebedrifter,bli styrket.

Pådenannensidekandetå imitereetterandreogta oppi segpopulæreoppskrifter,bli en

trusselmotensegenidentitetogegenartogmankan bli oppfattetsomuselvstendig(ibid).For

å forholdesegtil dennetvetydighetenkanenløsningværeåforetaenmild oversettelseav

oppskriften,slik at denpåenmertydeligmåteknyttestil deneksakteorganisasjonen.Forå

bevareidentitetenkandeti mangetilfeller værenok å gi denet lokalt navn,for eksempel

Kristiansand-modellen.

Hvordan oversettesorganisasjonsoppskrifter?

I forhold til deempiriskevariantenesomkanoppstårnårenoppskriftforsøkesoversatt,kan

detutledesfire analytiskehovedtyper(Røvik1998):

• Konkretisering

• Delvis imitering

• Kombinering

• Omsmelting

Hovedtypenerepresentererblantannetulike graderav omformingpådenoversatteversjonen

setti forhold til originaloppskriften.

1) Konkretisering

Medkonkretiseringmenesat mani organisasjonenforsøkerå tolkeogtydeliggjøreen

oppskrift,medtankeomat denskalnedfellesi rutinerogpraktiskeaktiviteter.Medandreord:

Mangårfra engenerelloppskrifttil spesifikkeaktiviteter(Røvik1998).Mangepopulære,

utbredteoppskrifterermegetgenerelleogvage.Det ernettoppdennevaghetensomgjørat

oppskriftenvil kunnebli anvendeligi sværtulike organisasjonerogkulturer(TPSblir for

eksempeli mail fra HelgeAasenbeskrevetsomen filosofi). Enoppskriftsevnetil å bli spredt

langtoghurtig,vil væretilnærmetomvendtproposjonaltmeddensøkendegradav

spesifiseringavhvordener anvendelig(ibid). Dette forklarermyeavårsakentil at populære

oppskrifterer vageogoftebærerpregav å værehalvfabrikata. Følgeligmådissetolkes,
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tydeliggjøresogslipestil slik at denpasserdenenkelteorganisasjon.Oversettelsegjennom

organisasjonsinternkonkretiseringkanillustreresgjennomenstudieavGaski(1993).Hun

viserat for eksempelbegrepetstrategiskplanleggingble hyppigrefererti

organisasjonslitteraturensiden1970-tallet.Mendet harværthøystuklart hvabegrepet

innebar.Hunstudertefire videregåendeskolersomhaddefått til delsvageretningslinjerfra

skolesjefenpåhvastrategiskplanlegginginnebar.Detteresultertei at manunderstorfrihet

måttebestemmehvabegrepetbetyddefor ensegenskole,altsåenkonkretiseringsprosess.

Detteførtetil at enskoletolketstrategiskplanleggingensbetydendemedmålstyring.En

annenskoletolketbegrepetsomet redskapfor å fremmestørremedvirkningfra deansattefor

åbedrearbeids-og læringsmiljøet.Medandreord førtekonkretiseringentil at detenestedeto

skolenehaddetilfelles varnavnetpåbegrepet(strategiskplanlegging),ikke innholdet.I dette

perspektivetfår vi medandreordenrasjonell,lokal tilpasningavoppskriftenderman

beholderhovedideenmentilpasserdensærtrekkveddenaktuelleorganisasjonen(Jacobsen

2004).

2) Delvis imitering

Her implementererorganisasjonendelerav ideen.Dette er for eksempelvist av Walgenbach

(1997)i enstudieav 37organisasjonersforsøkpåå implementereISO 9000.Undersøkelsen

visteat organisasjonenekun implementerteet fåtall avde20spesifisertedelelementenei ISO

9000.Deleneavoppskriftener løstkoplettil hverandre,noesomgjørdetendaletterefor

organisasjonenogplukkedetsomer rasjoneltpassendefor oppgavenesomskalløses.I noen

tilfeller opptrerorganisasjonensomen”rationalshopper”i forhold til tilgjengeligeoppskrifter

ogmoter(Whyte1968). Meddettemenesatmanetterlikner andrei hvadehargjort med

oppskriften,i stedetfor å finne pånoenytt selv.Rasjonalehererat manforsøkeråunngåå

gjøredesammefeil somandre,ogmanvelgerut detsomer moderneoghensiktsmessig.Det

skjermedandreordenform for redigeringav denopprinneligeoppskriften:Noetaesut og

noebeholdes(Jacobsen2004).Veddenneformenfor oversettelsemøtermanmindremotstand

fordi dettaeshensyntil organisasjonsstrukturogkultur (Røvik 2007).

3) Kombinering

Medbegrepetkombineringmenesatelementerfra ulikeoppskrifterkoplessammenpåenslik

måteat hverenkelgrunnoppskriftlar segidentifiseresomselvstendigedeler(Røvik1998).

Innenfororganisasjons-og/ellerHR avdelingeri enorganisasjontar manofte inn ogarbeider
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medflereorganisasjonsoppskrifterparallelt.Oppskrifteneblir i praksisdaoftesetti

sammenhengog tilpassetlokalebehovogmuligheter(ibid).

4) Omsmelting

I detteperspektivetblir originalenkun eninspirasjontil slik at detendeligeresultatet,etter

oversettelse,harlite eller ingentingtil fellesmedoriginaloppskriften(Jacobsen2004).

Omsmelting-stadieti enoversettelsesprosesskangjerneværeresultatetavnoesomførstvar

enkombinasjon,sombeskrevetovenformensometterhvertendretsegtil å bli noeunikt for

denkonkreteorganisasjonen(Røvik1998).

Hovedhypotese4

I lys avdetpragmatiskeperspektivetvil manofteseenvariasjoni gradenav implementering

avorganisasjonsoppskrifterimplementert.Mankanderforutledefølgendehypotese:

H4: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer, i ElkemSolar,

implementerti varierendegrad.

Hva kan forklare hvorfor implementeringer ikke skjer?

Hvis mani detvidereforutsetterenvarierendegrad av implementering,jamførHypotese4

(H4) ogdetPragmatiskperspektiv,hvakandaforklarehvorfor implementeringerikke skjer?

I denvidereutdypingenavHypotese4, oghvasompåvirkervariasjoni implementering,skal

jeg sepåfaktorene:

• Ledelse

• Deltakelse

• Trekk vedansatte

• Trekk vedjobben

• Trekk vedideen

Hvordankanmansi at manharmislyktesmedenoversettelse?Røvik (2007)visertil tre

hovedgrunnertil at oversettelsenikke skjerslik det var tenkt.Denførstegrunnenhanvisertil

er de-kopling.Sombeskreveti symbolskteorihandler detteomat oppskriftenikke påvirker

denpraktiskeoppgaveløsningen,menfår organisasjonentil å fremståpåenbestemtmåtekun
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for omgivelsenesskyld.Man får etsnakke-nivåogetpraksis-nivå (jfr. hyklersk

organisasjon).

Denandregrunnentil at oversettelserikke skjerslik devar tenkter at ideentasi brukmen

ikke gir deneffektendenvar tenktå gi. Dettekanseesi sammenhengmedat forventningene

harværtfor høyeellerat implementeringengir uønskedeeffektermanikke såpåforhånd.

DentredjegrunnenRøvikvisertil er frastøting.Manforsøkerå implementereoppskriften

menav ulike årsakerfungererdenneikke slik detvar tenkt,ogdenblir frastøtt.Årsakentil

dettekanværemotstandmotå endreshosdeulike aktøreneblantannetfordi oppskriftenikke

passertil normerogverdieri organisasjonenogomgivelseneeller ikke passertil denkonkrete

problemløsning,somi verktøyperspektivet.

Verktøyperspektivetogoversettelsesperspektivettonernedat endringerog implementeringer

ogsåinneholdermaktogfølelsesmessigekomponenter. I detilfeller deroppskrifterikke blir

iverksatti detheletatt,er detofteet resultatavmenneskershandlingergrunnet

interessemotsetningerog/ellerfølelsesmessigeforhold (Jacobsen2004).Mennesketeret

sammensattvesensomharenrasjonellside,detvil si develgerhandlingersomdetror

fremmermålet.De harogsåenemosjonellside,detvil si dehandlerirrasjoneltogspontant.I

tillegg er menneskerpolitiske,detbetyrheratdehandlerut fra egeninteresseselvomdevet

at detteikke fremmerfelleskollektivet(what’sin it for me?).Menneskererogsåsosiale

vesenerpådenmåteat vi flokker osssammenmeddem sombekreftervåregenidentitet.Vi

forstårossselvi et større,sosialtfellesskap.Menneskerer ogsåfortolkendevesener,detvil si

vi forsøkerå skapeenrasjonellmeningmedtilværelsengjennomordoghandlinger.

Enendringavenorganisasjon,herenimplementering avenoppskrift,berøreralledisse

sidenevedmenneskenei organisasjonen.

2.1.3.1Ledelse:Oversettelseskompetanseog iverksettelseav kultur

I detfølgendeskalvi belyseenkelteelementervedrørendeledelsesomkanpåvirke

implementering

Røvikhevder(2007)atsannsynlighetenfor å lykkesmedenoversettelseøkerdersomdeti

organisasjonenfinnesgodeoversettere.Oversettereblir i tilfellet ElkemSolar,lederne.Deter
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lederensansvarå initiere implementeringendetblir derforviktig hvordanlederneklarerå

omsetteverdiertil konkretehandlinger.

1) ”Feil” i implementeringsfasen

Demislykkedeforsøkenepåoversettelsekanselvsagt skyldesflere forhold,meni et

oversettelsesperspektivtydermyepåat flereav dissemislykkedetilfellene,skyldesdårlige

oversettere.Dårlig oversettelsesarbeidkanskyldesforholdvedimplementeringen,for

eksempelvedat selvekontekstualiseringen,nårenide introduserestil enorganisasjon,er

mangelfull.Røvik(2007)visertreeksemplerderoversetter(ne)begårfeil ved

implementeringen:

2) Oppskriften taesinn, menblir ikke helhjertet tatt i bruk

Oppskrifteneblir ikke konkretiserttil rutinerogpraktiskearbeidsoperasjoner.Tidligere

forskning(Mark Zbaracki1998)tyderpåat ledelsen, i mangetilfeller, er avdenoppfatning

avat hvismanformeltharvedtattå ta inn nyeideer ogoppskriftererdetteensbetydendemed

at detteblir implementertog tatt i bruk.Detsynessomom oversetterne(i dettetilfellet:

lederne)ikke erklar overat oppskriftenemågiset konkret,lokalt innholdfor å bli tatt i bruk

(kontekstualisering).

3) Anvender uhensiktsmessiggrad av oversettelsenr 1

Enklassiskfeil hererat manprøvernærmestå kopieredermanegentligbareburdebrukt

deleravoppskriften.Oversetterenburdetrukketfra og lagt til slik atdenlokaleversjonenav

oppskriftenvarbedretilpassetdekonkreteomgivelsenedenskullevirke i (Røvik2007).

4) Anvender uhensiktsmessiggrad av oversettelsenr 2

Detmotsattekanogsåskje,atmanvelgerdelviskombineringi detilfeller derdethaddevært

merhensiktsmessigå kopiereoppskriften.Dettekanskjefor eksempelvedat vesentlige

elementerfor atenoppskriftskalgi derettevirkninger,blir utelatt.Dettekanmedføreat

oppskriftenikke gir noeneffekt til organisasjonen.

Hvorfor blir det ofte begått”feil” i implementeringsfasen?

Av ogtil blir detbareslik, andregangerkandetværeet leddi enbevisststrategifra

oversetternesside.Detkanfor eksempelværefor å motvirkestoreogarbeidskrevende
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endringerpået områdederdeflesteoversetternealleredeer fornøydmedhvordanting

fungerer(Røvik2007).

Videre skal vi sepå momentervedrørendeledelsesom iverksettelseav kultur

John.P.Kotters(2000)belyseri sin artikkel fleregrunnertil at planlagteendringeri en

organisasjonmislykkes.Jegskalherta for megengrunnsomjeg menerersærligrelevanti

forhold til caset.Deflestei organisasjonenforstår ikke verdieneoghvordandissekanbrukes

i praksis.Mye krefterbrukespååformidleverdiene gjennomulike kommunikasjonskanaler,

menledereoppførersegpåenmåtesomvirker negativt oger inkonsistenti forhold til detde

sier.Deansattevil ikke endresegmedmindredetror påverdieneogserat ledernegjør det

samme.Ledernehemmerimplementeringenvedat deikkeer goderepresentanterfor den

kulturendemenermedarbeiderneskalrepresentere.

Videreskalvi selitt påhvakulturledelseeller verdibasertledelseinnebærer.Tankeneom

verdibasertledelsekommerfra institusjonellledelsesteorisomvektleggerat ledelsenbruker

kultur for åpåvirkemeningsdannelseogå byggelegitimitet i ogrundtorganisasjonen.En

fellesbasisfor teorieneomverdibasertledelsekan værePhillip Selznicksarbeid(Selznick

1949;1957i JacobsenogThorsvik2006).I detteperspektivetblir detlederensoppgaveå

omformeorganisasjonentil noeannetenbareet redskapfor å nåmålene.Dettemågjøresfor

at organisasjonenskalbli mindresårbarovenforendringeri ogutenfororganisasjonen.Vedå

pådennemåtenskapefølelseroget spesieltengasjementfor organisasjonen,vil manhastørre

interessefor å opprettholdeorganisasjonen.Hvis organisasjonenbareblir settpåsomet

redskap,vil det,i følgeSelznick,værelettereåkvitte segmedredskapet(organisasjonen)

hviset annetredskapvisersegå værebedre.Ekteledelservil i følgeSelznickværeå påvirke

densosialefortolkningenavhvaorganisasjonenståfor ogbyggeopplegitimitet rundt

organisasjonenogdensvirksomhet.Ledelseblir i detteperspektivetenform for kulturledelse

og iverksettelseavdenkulturensomeiernevil skal representereorganisasjonen.

Påbakgrunnav overnevnteteori kanmanutledefølgendehypotese:

H4-1:Desommenersinnærmesteerengodrepresentantfor selskapetsverdier,støtterde

ansatte,gir demrelevantinformasjonogmotivererdem,hari størregradimplementert

verdieneenndesomikke menerdetteom lederen.
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2.1.3.2Deltakelseenbetingelsefor implementering, eller kanskje ikke?

Detteerogsåenaktuellfaktor sompåvirkerendring og/eller implementeringav (her)

organisasjonsoppskrifter.Deltakelsedefinereshersom” a processwhichallowsemployeesto

exertsomeinfluenceovertheir workandovertheconditionsunderwhichtheywork”

(Hodgkinson1999:1).Deltakelsebetyrherbådeat manfår lov å deltamenogsåatmanhar

reell innflytelsepådefaktorersompåvirkerensarbeidsbetingelserogarbeidssituasjon.

Er deltakelsei endringsprosesserenbetingelsefor vellykkedeimplementeringer?

BlackogGregersen(1997)studertedeltakendebeslutningstaking(ParticipativeDecision-

Making,PDM) i etmiddelsstort,multinasjonaltselskapi USA. I undersøkelsenønsket

forskerneå sepåsammenhengenmellomgraderav involveringi fem,ulike beslutningstrinn

ogtilfredshetogytelse. De testetut følgendeto hypoteser:

1) Involveringi ulike delerav enbeslutningsprosessharenpositivkorrelasjonmed

tilfredshetogytelse;involveringi å identifisereogavklareproblemervil haenrelativt

svakerekorrelasjontil tilfredshetogytelseennde andrefire beslutningstrinnene;

involveringi å evaluereimplementeringenvil haenrelativtsterkerekorrelasjonmed

tilfredshetennmedytelse.

2) Ansattemedinvolveringovergjennomsnitteti alle fembeslutningstrinnvil oppnå

høyeretilfredshetogytelseennansattemedinvolveringundergjennomsnittet.

ResultateneBlackogGregersentil slutt komfremtil tydetpåat:

• Gradeneav involveringi: åvelgeut løsningerpåproblemet,å planlegge

implementeringavdenvalgteløsningenogå evaluere resultatetav implementeringen,

harensignifikantinnvirkningpåtilfredshet

• Gradenav involveringi å utarbeidealternativeløsningerpåproblemetogå planlegge

implementeringavdenvalgteløsningen,harensignifikant innvirkningpåytelse.

• Ansattemedinvolveringovergjennomsnitteti alle fembeslutningstrinnharen

signifikanthøyeretilfredshetogytelseennansattemedinvolveringunder

gjennomsnittet.
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BlackogGregersensåsomsagtpåsammenhengermellomdeltakelsei implementeringog

tilfredshetogytelse.Mendetkanogsåtenkesat deltakelsei implementeringenkangi mer

kunnskapogeierskaptil detsomskalimplementeres, ogpådenmåteninnvirkerpåselve

implementeringen.Påbakgrunnav overnevnteutledervi følgendehypotese:

H4-2:Ansattesomdeltari verdirelatertarbeid,implementererverdieri størregradenndesom

ikke deltar.

MeyerogStensaker(2007;2008)harskrevetomat involveringogdeltakelseikke

nødvendigviser enbetingelsefor envellykketendring, detkanfaktiskværetvert imot påden

måtenat deltakelsetar såmyetid at detgårutover selveimplementeringen.Godkvalitetpå

informasjonfra ledernekani storgraderstattedeltakelse.Ett avhovedfunnenetil Meyerog

Stensakererat vellykkedeendringerkreverenselektiv inkluderingav ledereog

medarbeidere.

I forhold til annenlitteraturpåfeltet blir detå ikkeinkluderesettpåsomganske

kontroversielt.I følgeMeyerogStensakerkreverfleresamtidigeendrings-og

implementeringsprosjekterat mantenkergrundiggjennomhvordandetteskalgjennomføres

utenat for eksempeldrift blir skadelidende.I mangetilfeller kangodinformasjonerstatte

deltakelsenårmedarbeiderneer vanttil myeendringer.

Forskerne(ibid) viserogsåat ikke alleønskerå deltai endringsprosjekterfordi destolerpå

ledelsenogønskerhellerå gjøresinedagligearbeidsoppgaverenådrive planleggingavnye

prosjekter.

Organisasjonersomsamtidiggjennomførerflereendringsprosjektermøter,i følgeMeyerog

Stensaker,to hovedutfordringer:(1) å få detdagligearbeidetunnasamtidigsom(2)

organisasjonenskalimplementerenyeendringer.Et problemherer at mellomledere,for å

posisjoneresegogværepåhuggeti forhold til nyeendringer,brukerfor lite tid påsine

medarbeidereogfor myetid påå springefra detene møtettil detandre.Fordinyeendringer

stadigblir lansert,harfokusentendenstil å liggepånyeinitiativ hellerenneksisterende.

Dermedvil enkelteansattestille spørsmålvedvitsenmedåforetasåmangeendringer.Dette

økerrisikoenfor at endringenikke blir gjennomført (2007).

MeyerogStensakermenerdetviktigsteerstossalt å behandledeansattemedrespekt.Dette

økersannsynlighetenfor at devil væremerimøtekommendeogpositivetil endring.Motsatt,
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hvismedarbeiderneer utslitt etterå haværtgjennomtidligereprosesseroghardårlige

erfaringerfra disse,erdetsannsynligat deblir negativetil endaenny endringpå

arbeidsplassen(2007).

MeyerogStensakerpåpeker,somnevntovenfor,at deltakelseikke nødvendigviser en

betingelsefor vellykkedeendringerog implementeringermenat godkommunikasjonog

informasjonfra nærmestelederi storgradkanerstattedeltakelse.Påbakgrunnav dette

utledervi følgendehypotese:

H4- 3: Deltakelsei verdirelatertarbeidharingenbetydningfor variasjoni implementeringav

verdiene.

HypoteseH4- 3 er i konkurransemedhypoteseH4- 2.

2.1.3.3Trekk veddeansatte

Nårdetgjelderindividuelleforutsetninger(trekkveddenansatte)kandettenkesat faglig

kompetanseer enfaktorsomkanvirke inn påi hvilkengradmanharimplementertkulturen.

Gitt at lederneharsettnyttenavenfellesbedriftskultursomredskapfor å nåmål,kanfaglig

kompetansegi bedregrunnlagfor å forståsammenhengermellomkultur ogfag,ognyttenav

verdienesomverktøyi detfagligearbeidet.Deteraltsårimelig åantaat kompetansekan

gjøredenenkeltebedrei standtil å tilegnesegnye ting somfor eksempelå implementerenye

verktøyog metodersomendel avenforbedringskultur. I følgeCohenogLevinthal(1990)er

det,for at organisasjonensansatteskalkunneidentifisererelevantinformasjonog taoppi seg

ny lærdom,essensieltå hakompetenteansatte.Kompetanseer selvforsterkendeogjo mer

manvet jo lettereer detå læremerfordi manalleredeharet ”kart” i hodetmedulike knagger

til å hengedennyekunnskapenpå(ibid).

Individuelleforutsetninger:

H4- 4: Desomharhøykompetanseklareri størregradå implementeresamletkultur.

2.1.3.4Trekk ved jobben/ avdelingen

Trekk vedjobben/avdelingendreiersegomi hvilken graddeleravorganisasjonenkan

tenkes,pået gitt tidspunkt,å værebedreegnettil implementeringavheleellerdelerav

ideen(kulturen).Det kantenkesat gradenav rutine i arbeidsoppgaveneogheravstørregrad

av forutsigbarheti bådearbeidsinnholdogarbeidstid, kanpåvirkeimplementeringenav
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samletkultur. Endelavkulturensomforsøkesimplementertbeståravendelkonkrete

verktøy,for eksempelstandardpraksiser,kontinuerlig-forbedringsrutiner,avviksrutiner,A3,

5Setc.Det kantenkesat verdierer lettereå implementerei dedelerav organisasjonender

arbeidsoperasjonenei størregrader forutsigbareog derhverenkelti størregradvet hvahan/

hunskalgjøreogkjennersin rolle. Pådettetidspunketeer detfor eksempelstorvariasjon

mellomulike prosesstrinnhvor langtdeharkommeti oppstartsfasen,oghvorstorttrykk det

erpådeulike arbeidsoppgavene.Detå hakommeti gangmeddrift, kanmedføreat deter

lettereå konkretiseredeulike verktøyeneogverdieneogsedeneventuellenyttenavdisse.

H4- 5: Forutsigbarheti jobbengir størregradav implementeringav samletkultur.

2.1.3.5Trekk ved ideen

BedriftskulturensomElkemSolarønskerå implementerebestårav fleredeler,noenmeget

konkreteverktøyog andrevageideer.Foreksempelvil verdienNøyaktigheti form av atman

benytterverktøyetstandardpraksis, væremerkonkretennat manforsøkerå implementere

verdienLæringi organisasjonen.I følgeRøvik (1998) kandetværefornuftig å sepåomideer

somskalimplementeresvirkelig passersammen.Passer instruksersomfor eksempelstandard

praksissomverktøyoveralti organisasjonen?Kandet væredelerav organisasjonender

standarderfor å løseenoppgaveikke erennaturlig måteå jobbepå(dettehengerlitt sammen

medTrekkvedjobben,ovenfor)?Røvik trekkerfremeksempleneISO-9000ogLean

Managementsomto populæreorganisasjonsoppskriftersomer inkonsistentei forhold til

hverandreogsomofteblir forsøktimplementertsamtidig. ISO-9000standardenekrever

definerteansvarsforholdog formaliserteprosedyrer, mensLeanManagementvektleggermest

mulig slankorganisasjonmedstorgradavautonomiog frihet til lederen(ibid).Stortpressfra

ledelsenpåimplementeringkanogsåtenkesåmedføre enstørrefokuspåimplementeringav

dekonkrete,målbareverdienesomfor eksempelå brukestandardpraksis(Nøyaktighet)og

fremmeforbedringsforslag(Pionerånd).Spørsmåleti dettecasetblir hvorgodtdeenkelte

verdienesomElkemSolarønskerat deresbedriftskultur skalbyggepå,passersammen,og

kanmanseenvariasjoni implementeringsomkanskyldestrekkvedverdiene?

Påbakgrunnav overnevntekandetutledesfølgendehypotese:

H4- 6: Personallederehari mindregradimplementert verdienNøyaktighetenndeøvrige
ansatte.
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Viderevetvi at verdienesomskalimplementereshar ulikt fundamenti organisasjonen.De

fire fellesverdienetil ElkemSolarerbestemtpålokalt planmedinvolveringfra deansatte.

Det kantenkesat deansatteharet størreeierskaptil disseverdieneennToyotaCulture-

verdienesomi størregradforutsetterledelsesimplementering.Vi utlederfølgendehypotese:

H4- 7: Defire fellesverdieneer i størregradimplementertennToyotaCultureverdiene

2.1.4Grafisk modell

Påbakgrunnav teorioghypotesersomer utledet,velgerjegå setteoppfølgendemodellfor

empirisktesting:

DenavhengigevariabelenGradav implementeringvil beståavåtteempiriskedimensjoner:

• Defire, fellesverdieneLagspill,Glød,PioneråndogNøyaktighet

• Defire ToyotaCulture-verdieneInvolvering,Proaktiv læring,Reaktivlæringog

Respektog likeverd.

Deltakelse

Ledelse

Trekk ved
jobben/avd.

Trekk vedde
ansatte

Gradav
implementering

Teoretiskeårsaksvariabler,X Teoretisk,avhengigvariabel,Y

Trekk vedideen.
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3. Metodeog data

3.1Metode

Måletmedundersøkelsenerå finnetendenseri utvalget somkansi noeomi hvilkengrad

implementeringenergjennomførtoghvasompåvirkerimplementeringenav verdieneog

heravkulturensomElkemSolarønskerat organisasjonenskalbyggespå.Deter derforvalgt

å gåbredtut oggjennomførerenkvantitativspørreundersøkelsei ElkemSolarsin

driftsorganisasjon.Pådennemåtenfår maninn lett systematiserbarinformasjonsomkan

leggesinn i analyseprogramogmangeenheterkananalyseressamlet.Avgrensningentil kunå

gjeldedriftsorganisasjonenergjort for at undersøkelsenskalla seggjennomføremedde

tidsrammenesomligger til grunnfor et masterprosjekt.

3.1.1Gjennomføring av spørreundersøkelsen

Detble lagetet spørreskjema7 medi alt førtiåttespørsmål.Medspørreskjemaetfulgteto

følgeskriv:Et fra verksdirektørThorKennethSørensen8 derhan,i tillegg til å informereom

hensiktenmedundersøkelsen,ogsåanmodetalleomå setteav tid til å svarepå

spørreskjemaet.Detandrefølgeskrivetvar fra undertegnede9 derdetblegitt praktisk

informasjonomhvordanrespondentenskullereturnere svaret,ogsåvidere.Med

spørreskjemaetfulgteogsåenreturkonvoluttmedferdig påskrevetmottakernavn.

Påproduksjonstrinneneblespørreskjemaenedeltut ogsamletinn medhjelp fra

produksjonssjefene.De øvrigespørreskjemaeneblesendtut og returnertmedinternpostenpå

fabrikken.MottakerpersonvarHR- managerGunn-Marit Eriksen.Hunoppbevarte

konvolutteneinntil deblehentetnoendageretterat svarfristenpå14dager,varutløpt.

Enheter ogsvarprosenter

Enhetenei undersøkelsener ansattepåulike nivå,fra driftsoperatørertil toppledere.Total

svarprosenter 78,5% ogfordelersegsomfølger:

7 Spørreskjema,vedlegg1-4
8 Følgeskrivfra VerksdirektørThorKennethSørensen, vedlegg5
9 Følgeskrivfra undertegnede,vedlegg6
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Arbeidssted Antall mottakere Antall svar Svarprosent

Si 5-5 27 23 85,2

Pyro 33 33 100

Hydro 25 16 64,0

Størkning 38 25 65,8

Etterbehandling 15 11 77,3

Elektro 12 8 66,7

Laboratoriet 8 3 37,5

Annet 19 10 52,5

Antall missingvariabelenArbeidssted: 10

Antall somikke svartepåspørreskjemaet:38av177

3.1.2Operasjonaliseringavhengigevariabler

Elkem Solarsfire, fellesverdier

Våren2006varsamtligeansatte,engruppepåca60mennesker,samletpåHotell Norgei

Kristiansand.Deresmandatvarå finne hvilke verdierdeønsketskullerepresentereElkem

Solareksterntog internt.Ettertre dagersarbeidi grupperog i plenum,samletallesegfor tolv

verdierdementeville værerepresentativefor selskapetogmenneskeneder.Verdieneble

deretterjobbetvideremedi eninternverdigruppebeståendeav9 personerfra ulike

avdelingeri ElkemSolar10. Etterentidsarbeidsamletgruppensegomfire verdiersomble

gitt innhold. Deter desammeverdienesomrepresentererselskapeti dagmed270ansatte.

Verdieneer tenktå væremerennet papirdokumentsom ligger i skuffenpået kontor.”Vi

jobberaktivtmedå innarbeidevisjonogverdieri hverdagenoggjøreverdienerelevantei

hverenkeltavdeling(ibid)”. Verdienemarkedsføresogsåeksterntgjennomfor eksempel

stillingsannonseri forbindelsemedrekrutteringer.Desomrekrutteresmådeleselskapets

verdierogvisjon.Defire verdiene,slik deerdefinert i verdiheftet,er:

Pionerånd:

”Vi harvilje ogmot til å videreutviklevår teknologi samtå finne nyeveier.Egenaktivitetog

kreativiteterviktige drivkrefterfor å lykkes.Vi harvilje ogmot til å skapeny teknologi,gå

10 Kilde: Intervju medMarteJægtviki ElkemSolar Informasjonsavis,sommeren2007.
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forani vårbransjeogskapenyeløsningertil detbestefor bedriftenogfremtiden.Vår

pioneråndskalstimulereosstil alltid å tenkebedring påallenivå i bedriften”.

SpørsmålenesomskalmålePionerånder somfølger:

Selvomting fungerergreit, i hvilken

gradarbeiderdu likevel for kontinuerlig

forbedring?

I hvilken gradfremmerduforslagtil

forbedringernårdu menerdeter

nødvendig?

Nøyaktighet:

”Vi ergrundigeogomhyggeligei alt vårtarbeid.Detteer vi fordi vi vet atdetaljerteller.Som

forskningog kompetansebedriftervi opptattav atavanserte,kostnadskrevendeog risikofylte

arbeidsoppgaverblir gjennomførtnøyaktigog i henhold til målsettingerfor å unngåperson-

ogmiljøskaderogoppnåbestmulig kvalitetpåvårtarbeidogvåreprodukter”.

SpørsmåletsomskalmåleNøyaktigheter somfølger:

I hvorstorgradfølgerdu standardpraksisnår

du utførerenjobb?

Lagspill:

”Vi gjørhverandregode.Vi harlyst ogevnetil åutnyttehverandresressurser-og

samarbeiderfor å lykkesmedvåreoppgaver.Et godtarbeidslageravhengigavdyktige

fagfolk, ogfagfolk erbestnårdesamarbeider.Et arbeidslager bestnårfagfolkenehar

forskjellig kompetanseogulike personligeegenskaper”.

SpørsmålenesomskalmåleLagspiller somfølger:

I hvorstorgradoppleverduat du og dine

kollegerstøtterhverandrei å utvikle dere

faglig?

I hvorstorgradoppleverduå hagod

kommunikasjonmedavdelinger/personer

somer avhengigeav deg?

I hvorstorgraddelerdu din kunnskap

medandre?

I hvilken gradoppleverdu detvanskelig

nårmange,ulike menneskerskal jobbe

sammen?
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Glød:

"Vi erengasjerteogomtenksommeogbrennerfor jobben,kollegene,kunden,miljøetog

fremtiden.Vi tilfører energiogarbeidsgledetil vårekollegerogsamarbeidspartnere.

Entusiasmesmitterog gjør detlett, hyggeligog gøy å gåpåjobb”.

SpørsmålenesomskalmåleGløder somfølger:

I hvorstorgradglederdudegtil å gåpå

jobb?

I hvorstorgradoppleverduå haenergi

ogoverskuddi forhold til din jobb?

Elkem BusinessSystem

DetverdibasertestyringssystemetElkemBusinessSystem(EBS)er Elkems

forretningsfilosofiogbaserersegpåToyotaProduction System(TPS).Filosofienharsom

hovedvisjonå utviklemennesker-skapeverdiergjennomå forbedreulike siderveddriftenfor

alleenheterogalleansatte.Filosofienhartre hovedprinsipp:

1. Produseretterbehov

2. Fjernsløsing

3. Mennesketsomdrivkraft (Detteer mitt utg.pk. i oppgaven)

Problemer
løses med
en gang

Alle løser
problemer

På stedet
Ledet av
en coach

Alle er
eksperter

Etter
vitenskaplig
metode (A3)

3. Flyt

1. Aktivitet

2. Kobling
(K-L)

4.
Forbedringer

T
id

K
valitet



32

ElkemSolarsin ledergruppeharigangsattetarbeidfor å forbedre/elableresin egen

bedriftskulturogbyggedennepåverdieri bokaToyotaCulture.TheHeartandSoulof The

ToyotaWay(Liker ogHoseus2008).Verdiersomgismyeoppmerksomheti bokaToyota

Culture(Liker ogHoseus2008)er blantannetverdienerespekt,involveringog læring.

Respekt: Det kollektivestårsterkti japanskbedriftskultur, detteskinnerogsåigjennomi

bokaToyotaCulture.Hvertmenneskeerenvesentligbrikke,menerendelavnoestørreog

viktigere.Menneskeransettespålivstid ogfamilien er såledesforsikretfor fremtiden.Dette

synet,bådepåmennesketogfamilie, passerikke helt inn i norskkultur somi størregrad

fokusererpåenkeltindividetsutvikling ogkarrieremuligheter.Verdsatteverdieri detnye,

norskearbeidslivet(Torp2006)erat manfår mulighettil å gjørekarriere,menat arbeidsgiver

tar hensynog leggertil rettefor at karrierenikkegårutoverprivatlivet.Endimensjoni detå

bli respektertavarbeidsgiverenkandermedværeat manoppleveråbli tatthensyntil i

forhold til at manharønskerogbehovogsåutenforarbeidsstedet.Spørsmåletsomskalmåle

respektog likeverdi denneundersøkelsenersomfølger:

I hvorstorgradoppleverdu at detblir tatt

hensyntil ditt privatliv nårdetsettes

forventningerom overtidsjobbing?

Involvering: I verdieninvolveringliggerdet,i Toyotakulturen, enantagelseomat deterde

somutførerjobbenei detdagligesomhardengrunnleggendekunnskapenomhvasom

fungererog ikke fungererogforbedringsforslagskal kommenedenfraogopp.Involveringer

dermedtenktåskullestimuleretil å taansvarfor kontinuerligforbedring(Pionerånd)og

samarbeid(Lagspill).Spørsmålenesomskalmåleinvolveringer somfølger:

I hvilken gradoppleverduat du blir hørt

i sakersomangårdeg?

I hvilken gradoppleverduå bli involvert

i beslutningersomharbetydningerfor

deg?

I hvorstorgradoppleverduat du trygt

kansi din meningtil nærmeste

overordnede?
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Reaktiv læring

Læringerensentralverdi i BokaToyotaCulture.Organisasjonenmå,i følgeforfatterne,

leggetil rettefor båderaffinering(kontinuerligforbedring)og innovasjon(gjøreannerledes).

Læringbeskreveti ToyotaCultureharklareparaleller til PDCA-verktøyet(Plan-Do- Check-

Act), A3 og rotårsaksanalysei EBS(TPS)somleggervektpåat man,for å forbedre

effektivitetogkvalitet,alltid skalværevåknefor omting kangjøresbedreellerannerledes.

SpørsmålenesomskalmåleReaktivlæringer somfølger:

I hvilken gradmenerduavvik følgesopp

slik detskal i henholdtil standard

praksis?

I hvilken gradoppleverdu deter tid til å

snakkeomproblemersomharoppstått

meddeinvolverteparterslik at dettaes

lærdomav feil?

Pådin arbeidsplass:I hvilken gradblir

detforetattrotårsaksanalysenåravvik har

oppstått?

Proaktiv læring

BokaToyotaCultureleggervektpåopplæringsprogrammersomviktige fundamentfor

sosialiseringogopplæringav nyansatte.Menbokavektleggerogsåat ensterkkultur11 er

viktig for at organisasjonenskalkunneyteogprestereovertid. ElkemSolarfokusererpåat

(…)kunnskapogkvalitetkommerførsttil sin rett når folk stårsamletomfellesmål,visjonog

verdier(…)12. Mankanderforantaat etmål pådefire, fellesverdienesantattebetydningfor

et sterkerefellesskap,vil si noeom hvorgodtdetligger til rettefor læringogat kunnskap

kommertil sin rett. SpørsmåletsomskalmåleProaktivlæringer somfølger:

I hvorstorgradmenerduat fokuspådefire,

fellesverdieneer viktige for å oppnået

sterkerefellesskappåjobb?

11 Sterkkultur: Organisasjonensmedlemmerer ikke i tvil om hvasomer degrunnleggendeverdienei
organisasjonen.Verdieneblir såledesstyrendefor handling.
12 ElkemSolarInformasjonsavis(sommer07)
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Deåttevariableneovenforvil samletutgjøredenavhengigevariabeleni modellen:Gradenav

implementering.Ved fullstendigimplementeringvil ønsketatferdi forhold til defire

fellesverdieneogToyotaCulture-verdiene,i sværtstorgradværeimplementert.

3.1.3Operasjonaliseringuavhengigevariabler

Setabell3.4.2b

3.1.4Validitet og reliabilitet
Validitet dreierseggyldighetogommanharklart å måledetmanhaddetenkt.Er

spørsmåleneoppfattet?Er deformulertpåriktig måte?Lederderespondententil å svarepåen

bestemtmåte?Enavsvakhetenemedkvantitativemetodererat spørsmåler formulertpå

forhånd.Man tvingerrespondententil å svarepåoggradereforhåndsdefinertespørsmål.Det

at respondentenikke kanstille kontraspørsmålogsikre at hanharforståttspørsmåletrett,

setterforskerenovenforenstorutfordringvedutformingavspørsmålogspørreskjema.Noen

avproblemenekantil envissgradunngåsvedat man gjørgrundigforundersøkelservedå

skaffesegkunnskapomorganisasjonenmanskalgjennomføreundersøkelseni, ogvedat man

testerut spørsmålenepåengruppemenneskeri forkant.Detteer blitt utførtogbåde

operasjonaliseringogspørsmålenesordlyderblitt justertogendreti forhold til

tilbakemeldingerfra tre personerhenholdsvisi drift, EBS-avdelingenogHR- avdelingen.

Dennekritiskegjennomgangenmedførteat flere spørsmålble kuttet,ogkun demestsentrale

stodigjen.De flestespørsmåleneerutformetpåennøytral,åpenmåtemedgraderingfra 1-5

ogvetikke. Spørsmåleneer tenktog i minstmulig gradprovosererrespondententil å svare

noeannetenndethan/hunegentligmener,slik somenkeltepåstands-spørsmålvil kunne

gjøre.Spørsmåleneer randomisertslik at ikke respondentenkommerinn i enbølgeav samme

typespørsmålogkrysserdetsammepåalle i sammegruppe. Deter ogsåendelspørsmålmed

ja-nei-svarognoenspørsmålderrespondentenmåsetteinn ett tall. Altsået relativtkort, og

enkeltspørreskjemamedvariasjoni spørsmålene.

Deterogsåandremomenteromkringdetmedvaliditet somer merfundamentale:Egner

denneundersøkelsesmetodensegtil å finnesvarpåproblemstillingen?Scheins(1985:9,i

JacobsenogThorsvik2006)definisjonav kultur leggerstorvektpådethankaller

grunnleggendeantagelsersomer noemantar for gitt ogofte ikke er bevisst ellerstiller

spørsmålved.Detervanskeligå studeregrunnleggendeantagelserdamanselvikke erbevisst

hvormyemanpregesavdisse.MenvideremenerSchein atproblemetmedgrunnlegende
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antagelserkanunngåsfordi kultur eksistererogkan studerespåflerenivå.Det førstenivåeter

sombeskrevet,degrunnleggendeantagelsene.Detandrenivåeterverdieroguskrevne

normerog reglerfor passendeatferdogdegrunnleggendeantagelsenereflekteresi verdiene

ognormene.Det tredjenivåeterartefaktersomer synligesymbolerpånormeneogverdiene.

Artefakterkanværeulike typeratferd,hvordanfolk kommuniserer,typeledelse,ritualer,

reglerog instruksermedandreordalt somer synlig ogkanobserveres.Scheinmenerat

mulighetenfor å studereorganisasjonskulturøkerdersommangårfra grunnleggende

antagelser,normerogverdiertil synligeartefakter somkanobserveresogregistreres.Argyris

(1982:I JacobsenogThorsvik2006)beskrivergrunnleggendeantakelsersombruksteorier.

Dissestyrerstoredeleravhandlingenevåreofteutenat vi erdetbevisst.VideresierArgyris

at menneskeroftesosialiseresinn i systemersomhar sterkeføringerfor atferd.Dettekan

medføreatmenneskersiernoemengjørnoeannet.Argyris (ibid) kallerdettefor påtatte

teorier. Vi sierat vi for eksempelfølgerstandardpraksis (verdienNøyaktighet)for noeannet

ville ikke væresosialtakseptert,meni praksisgjørvi noeannet.Jegsvakhetervedå måle

verdierog folks egneoppfattelserav egneverdiergjennomet spørreskjema.Formangevil det

noksittelangtinneå gi degselvdårlig scoreogdeflestevil nokvurderesegselvmerpositivt

ennnegativt.Detat folk ofte ikke erklar overegenhandlig,gjør detogsåselvsagtvanskeligå

undersøkeverdierogatferdvedhjelpavet spørreskjema.

Jegvurdertespørreundersøkelsetil å værebestegnet pågrunnavat jeg skalsepåvariasjoner,

horisontaltogvertikalt, i heledriftsavdelingen.Spørsmålenejeg stiller er stortsettatferd-og

hvordan-noeoppleves-spørsmål.Spørsmåleneomhandler artefaktersomfor eksempelledelse,

omulike verktøybrukes,samarbeid,kommunikasjon,involveringogdeltakelse.En fordel,

setti lys avdetScheinbeskriver,er at dettedreier segomhvilkenatferddenenkeltemenerde

hari ulike situasjonerog/eller hvordandenenkelte oppleverulike observerbaresituasjoner

somoppstår.Jegmenerat denenkeltei størregrader bevisstbådeatferdog opplevelserenn

han/hunville værthvisdethaddeværtspørsmålomgrunnleggendeantagelsene.Påden

annensideserjegat undersøkelsensvaliditetmuligenskunneblitt styrketvedå foretaen

metodetrianguleringderfor eksempelobservasjonkunnegitt endypereforståelsefor

atferdsspørsmålene.Menobservasjonhaddeikke egnet segfor å gi svarpåhvordan

respondenteneoppleverulike situasjonersomoppstår. En annenfordel,slik jegserdet,erat

organisasjonener relativtny. Mangeharværtansatt kunkort tid (gjennomsnittstidi Solar=

16mnd)ogdettekanværeenfordelmedhensyntil at detikke ennåharutviklet segsterke,

sosialenormersompåvirkerrespondentenei besvarelsene.Dettekanogsåværemedå styrke

validiteteni undersøkelseni forhold til at respondentensvarerdethanmeneri stedetfor å
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svaredetsomer sosialtakseptert.Meddettesombakteppevurdertejegspørreskjemasomen

valid metodetil å få svarpåvariasjoni implementeringavdeulike verdiene,målt påden

måtendeeroperasjonalisert,i ElkemSolarsdriftsorganisasjon.Undersøkelsenvil vise

tendenseri utvalgetsomvil kanværeinteressantefor evt.viderearbeid.

Reliabilitethandlerompålitelighetogommankanstolepådatasomersamletinn. Dette

hengerlitt sammenmeddetsomer nevntovenfor,omrespondentenharsvartdethanegentlig

mener,ogsåvidere.I tillegg er nøyaktighetet viktig moment.Førdatafra spørreskjemaene

blepunchet,bleallespørreskjemaenemerketmedet fortløpendenummer.Dettefor lett å

kunnegåtilbakeogsjekkehvis detbleoppdagetat noevar lagt inn feil. Alle datablepunchet

avundertegnedei flereomganger,ogkontinuerligsjekketfor feil, bådevisueltoggjennomå

kjørefrekvensanalyseretc.i SPSS.

Til slutt bleallevariablenestandardisertslik at 1 = dårligog5 = bra,nei= 1 og ja = 2.

Vetikkeble i alleanalysene,bortsettfra faktoranalysene, kodetsommissing.I

faktoranalysenebleallemissingerstattetmedgjennomsnittsverdienpådenaktuelle

variabelen.

3.2Data

3.2.1Faktoranalyseav variablene.
I følgeUllenbergogNordvik (2001)ermåletmedfaktoranalyseåforklarekorrelasjonene

mellomdeobservertevariablene(manifeste)ut fra færre,underliggendefaktorer(latente

variabler).Måleter ogsåå gjøredatasettetmindrekompleks,altsåenreduksjonav data.

Faktoranalysenfortellerhvilke variablersommålerdetsammefenomenetogsomegnerseg

for sammenslåing.

I tillegg til å sepåkorrelasjonermellomhverav variablene,erdetogsåto andremåterå teste

omvariableneegnersegfor faktoranalyse(Johannessen2007):KMO-test(Kaiser-Meyer-

Olkin) ogBartlettsfæretest(signifikanstest).KMO måværeminst0,6for å kunnegjøreen

adekvatfaktoranalyse.Bartlettssfæretesttesteren nullhypoteseomat detikke ernoen

korrelasjonmellomvariablenei utvalget.Ennullhypotesevil gjøredetumuligå finne noen
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undergruppeavvariablersomkorrelerer.Bartlettsfæretestmåværestatistisksignifikantpå

<0,5for at vi kanforkastenullhypotesen,ogvariableneegnersegtil faktoranalyse.

Samtligespørsmålsomskalmåledenavhengigevariabelenble i faktoranalysenslåttsammen

for å sepåeventuellesammenhengermellomvariablene.KMO- ogBartletts-testen13 viserat

variableneegnersegfor faktoranalyse.Faktoranalysenav samtligespørsmålsomskalmåle

denavhengigevariabelen,viserogsåat detikke ernaturligå jobbevideremedalle

spørsmålene,deter ikke allesomegnersegfor sammenslåing.I nestefaktoranalyse14 erde

variablenesomscorermedmindreenn0,4tatt bort.Det visersegat noenvariablerscorerpå

flere faktorerognoenskiller segut medhensyntil hvordanspørsmåleneer formulert.Den

sistefaktoranalysen15 viserhvilke variablerjegskaljobbemedi devidereanalysene.Noen

variablerscorerpåfaktorersammenmedspørsmåldet ikke ernaturligåslåsammen.Jeghar

derforvalgtå konstruereenkelteteoretiskevariabler, somselvomdeikke scorersammeni en

samletfaktoranalyse,kommerbraut i enCronbacksalpha-testnårdetrekkesut åkjøres

separat(for eksempelindeksvariabelenLagspill).

Cronbachsalphasiernoeom hvorgodtindeksenvil samsvaremedenannenindeksbasertpå

andreenkeltvariablersommålerdetsammebegrepet(Skog,2005:97).Alpha-koeffisienten

kanderforsi noeomi hvilkengraddenaktuelleindeksenkangi et generaliserbart

måleresultat(ibid). Hvis alpha<5erdetdårlig internkonsistens,alphamellom

5-7=akseptabel,alpha>7=bra.Hvor lav Alphasomkan tolerereser ogsåavhengigav hvor

mangeenheterdeter i analysen.Jofærreenheter,jo lavereAlphakanmanakseptere.

Følgendetabellviserat deavhengigevariablenehar enakseptabel,internkonsistens.

13 Vedlegg7
14 Vedlegg8
15 Vedlegg9
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Samtligevariableri undersøkelsen,hvis ikke anneteroppgitt,er ordinalevariablermed

følgendekoding16

1: Ikke i detheletatt

2: I liten grad

3: I varierendegrad

4: I storgrad

5: I sværtstorgrad

Tabell3.4.2aAvhengigevariabler

Spørsmål Avhengig

variabel

Cronbachs

alpha

I hvorstorgradglederdu degtil å gåpåjobb? Glød 0,723
I hvorstorgradoppleverdu åhaenergiog overskudd i

forholdtil din jobb?

Selvomting fungerergreit, i hvilkengradarbeider du

likevel for kontinuerligforbedring? Pionerånd 0,590
I hvilkengradfremmerdu forslagtil forbedringernårdu

menerdeternødvendig?

I hvorstorgradoppleverdu atduogdinekollegerstøtter

hverandrei åutvikle derefaglig?

I hvorstorgradoppleverdu åhagodkommunikasjonmed

avdelinger/personersomeravhengigeavdeg?
Lagspill 0,503

I hvorstorgraddelerdudin kunnskapmedandre?

I hvilkengradoppleverdu detvanskelignårmange,ulike

menneskerskaljobbesammen?

I hvorstorgradfølgerdustandardpraksisnårduutføreren

jobb?
Nøyaktighet

I hvilkengradoppleverdu atdublir hørt i sakersomangår

deg?

I hvilkengradoppleverdu åbli involverti beslutninger

somharbetydningerfor deg?
Involvering 0,691

I hvorstorgradoppleverdu atdu trygt kansi din mening

til nærmesteoverordnede?

I hvilkengradmenerdu avvik følgesoppslik detskal i

henholdtil standardpraksis? Reaktiv
I hvilkengradoppleverdu deter tid til å snakkeom

problemersomharoppståttmeddeinvolverteparterslik at

dettaeslærdomav feil?

læring 0,588

Pådin arbeidsplass:I hvilkengradblir detforetatt

rotårsaksanalysenåravvik haroppstått?

I hvorstorgradmenerdu at fokuspådefire, felles Proaktiv

16 (unntattspørsmålet:i hvorstorgradoppleverdu detvanskelignårmange,ulike menneskerskal jobbe
sammen?Dettespørsmåleter kodet1: I sværtstorgrad,5: Ikke i detheletatt.Dettevil ikke hanoen betydning
fordi selvetallgraderingengir sammebetydningen;1 er dårlig,5 er bra)
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verdieneerviktige for åoppnået sterkerefellesskappå

jobb?
læring

I hvorstorgradoppleverdu atdetblir tatthensyn til ditt

privatliv nårdetsettesforventningeromovertidsjobbing?
Respektog

likeverd

Glød+ Nøyaktighet+ Lagspill+ Pionerånd
Defire

verdiene 0,696

Reaktivlæring+ Proaktivlæring+ Involvering+ Respekt

og likeverd

Toyota

Culture(TC)

verdier

0,663

Glød+ Nøyaktighet+ Lagspill+ Pionerånd+Reaktiv

læring+ Proaktivlæring+ Involvering+ Respektog

likeverd

De fire verdiene

+TC verdier
0,769

Tabell3.4.2bUavhengigevariabler

Spørsmål Uavhengig

variabel

Cronbachs

alpha

I hvorstorgradblir dufulgt oppavdin leder?

I hvilkengradoppleverduatdin lederlar degutvikle dine

sterkesider?

I hvorstorgraderdufornøydmeddin ledersevnetil ågi

informasjondutrengerfor ågjøreengodjobb?
Ledelse 0,771

I hvilkengraderdufornøydmeddin ledersevnetil åmotivere

deg?

I entotalvurdering:I hvorstorgradmenerdudin nærmeste

ledererengodrepresentantfor verdieneLagspill,Glød,

PioneråndogNøyaktighet?

I hvilkengraderarbeidsoppgaveneduskalgjørei løpetaven

dagfasteog forutsigbare?

I hvilkengraderdin arbeidstidforutsigbarfra dag til dag?

Trekk ved

Jobben

(Arbeidsforut-

sigbarhet)

0,447

I hvorstorgradoppfatterdudegselvsomenomtenksom

person?
0,588

I hvorstorgradmenerdu atdu inspirererandre?

Trekk vedansatt

(om-tenksomog

inspirerende)

I hvorstorgradanserdu din kompetanseom EBSsom

tilstrekkelig?
Trekk ved

ansatt

(kompetanse)

I hvorstorgradanserdu din fagligekompetansesom

tilstrekkeligfor åkunneutførejobbendin?
Trekk ved

ansatt

(kompetanse)
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Følgendevariablererdikotome
Hardu personalansvar?

Hardu fagansvar?

Hardu driftsansvar?

Trekkved

jobben

(ansvar)

Alder (år)

Antall mndi ElkemSolar

Antall år i Elkemkonsernetutenomtideni Solar

Trekkved

ansatt

Fårdu deltapådemøter/i deprosesserdumenerdu harnoeå
bidramed? Deltakelse

Vardu medpååbestemmedefire verdienevåren2006 på
samlingenepåHotell Norge? Deltakelse

Hardu værtmedpååutarbeideStandardpraksispå
arbeidsoperasjoner? EBS-

Hardu værtmedpååutarbeideA3? deltakelse
Hardu værtmedpååutarbeide5S?

Deltokdui gruppearbeidetangåendeToyotaCulture-boka? Deltakelsei

Vardu medpåToyotaCulture-samlingenpåHotell Norgei
september2008

ToyotaCulture

arbeidet

Følgendevariabeler omkodetfa

nominaltil dummy-variabler: Hvor

jobberdu?

Trekkved

jobben

Dummyvariabler:

Si 5-5

Pyro

Hydro

Størkning

Etterbehandling

Elektro

Solarlab

Et annetsted

4.Analyse

Hvakanvi såforventeå finne i analysen?Hvis kulturener fullstendigimplementertville man

finne et gjennomsnittpå5.0.Hvis kulturenvar fullstendigavvisti implementeringen,ville

manfinne 1.0.Hvis kulturener implementerti varierendegradvil manfinne noemellom1.0

og5.0.
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4.1Hovedfunn: I hvor stor grad er verdieneimplementert?

Tabell 4.1aAvhengigevariabler

Spørsmål Avhengig

variabel

Gjennom-

snitt

Standard-

Avvik

I hvorstorgradglederdu degtil å gåpåjobb? Glød 3,8 0,73
I hvorstorgradoppleverdu åhaenergiog overskudd i

forholdtil din jobb?

Selvomting fungerergreit, i hvilkengradarbeider du

likevel for kontinuerligforbedring? Pionerånd 3,7 0,66
I hvilkengradfremmerdu forslagtil forbedringernårdu

menerdeternødvendig?

I hvorstorgradoppleverdu atduogdinekollegerstøtter

hverandrei åutvikle derefaglig?

I hvorstorgradoppleverdu åhagodkommunikasjonmed

avdelinger/personersomeravhengigeavdeg?
Lagspill 3,7 0,49

I hvorstorgraddelerdudin kunnskapmedandre?

I hvilkengradoppleverdu detvanskelignårmange,ulike

menneskerskaljobbesammen?

I hvorstorgradfølgerdustandardpraksisnårduutføreren

jobb?
Nøyaktighet 4,0 0,81

I hvilkengradoppleverdu atdublir hørti sakersomangår

deg?

I hvilkengradoppleverdu åbli involverti beslutninger

somharbetydningerfor deg?
Involvering 3.7 0,66

I hvorstorgradoppleverdu atdu trygt kansi din mening

til nærmesteoverordnede?

I hvilkengradmenerdu avvik følgesoppslik detskal i

henholdtil standardpraksis? Reaktiv
I hvilkengradoppleverdu deter tid til å snakkeom

problemersomharoppståttmeddeinvolverteparterslik at

dettaeslærdomav feil?

læring 3,5 0,66

Pådin arbeidsplass:I hvilkengradblir detforetatt

rotårsaksanalysenåravvik haroppstått?

I hvorstorgradmenerdu at fokuspådefire, felles

verdieneerviktige for åoppnået sterkerefellesskappå

jobb?

Proaktiv

læring
3,5 0,95

I hvorstorgradoppleverduatdetblir tatthensyn til ditt

privatliv nårdetsettesforventningeromovertidsjobbing?
Respektog

likeverd
3,8 1,03

Glød+ Nøyaktighet+ Lagspill+ Pionerånd Defire
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verdiene 3,8 0,43

Reaktivlæring+ Proaktivlæring+ Involvering+ Respekt

og likeverd

Toyota

Culture(TC)

verdier

3,7 0,48

Glød+ Nøyaktighet+ Lagspill+ Pionerånd+Reaktiv

læring+ Proaktivlæring+ Involvering+ Respektog

likeverd

De fire verdiene

+TC verdier
3,8 0,38

Vi serat samtligevariablerharnærmere4 i gjennomsnitt,og56% av utvalgetligger innenfor

± 1 standardavvikfra gjennomsnittet(68% i ennormalfordeling).Det vil si at defire

fellesverdieneogToyotaCulture-verdieneserut til gjennomsnittligå væreimplementerti

ganskestorgrad. Standardavviketerogsålavt påallevariablene,mentotalt settservi likevel

envissvariasjon.Detteviserat hypotese1- omatverdieneer implementert-får merstøtte

ennhypotese2. Sidenimplementeringenikke visersegogværefullstendig(fullstendig=

verdien5) ogstandardavviketviserenvissvariasjon,finner vi meststøttei hypotese4.

VariableneNøyaktighet,Respektog likeverdogProaktiv læringskiller segut medet relativt

høyerestandardavvik.Pådenannensideerdetteenkeltspørsmål,mensnoenav deandre

variableneer indekser(bestårav flere spørsmål),menvi kansammenliknedeminnbyrdes

sidendealleerenkeltspørsmål.Daservi at Nøyaktigheti størregrader implementertennde

to andrevariablene,ogdeterstørstvariasjoni implementeringenav Respektog likeverd

Nårvi sammenliknerGlødogPionerånd,somhverfor segbestårav to spørsmål,servi at

Glødi størregrader implementertennPionerånd.MenPioneråndharlaverestandardavvik

ennGlød.Dettekantydepåat deter størreenighet i utvalgetomPioneråndennGlød.

Det sammeservi medInvolveringogReaktivlæring.Herserdetut til at variabelen

Involveringharenrelativtstørregradav implementering,ennReaktivlæring.

Resultaterhovedfunn

Oppsummertkanmansi at vi finner meststøttefor hypotese4. VariableneNøyaktighet,Glød

ogRespektog likeverdharenrelativthøyeregradav implementeringenndeandreavhengige

variablene.Demedlavestimplementeringer variableneProaktivogReaktivlæring.

Til slutt servi atav trenedersteindeksvariablene er defire, fellesverdienei størregrad

implementertennToyotaCultureverdiene.Vi serogsåat defire, fellesverdieneharett lavere
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standardavvikennToyota-verdiene.Dettebetyrat deter størregradavenighetomdefire

fellesverdieneennToyotaCultureverdiene.

Hypotese4: Defire, fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer implementerti

varierendegradmedunderhypoteserogH3: Defire, fellesverdieneogverdienei Toyotas

bedriftskulturer implementertpå ledernivåmenikkepåoperatørnivåvil bli testetviderei

regresjonsanalysen.

Tabell 4.1bUavhengigevariabler

Spørsmål Uavhengig

variabel

Gjennom-

snitt

Standard-

avvik

I hvorstorgradblir dufulgt oppavdin leder?

I hvilkengradoppleverduatdin lederlar degutvikle dine

sterkesider?

I hvorstorgraderdufornøydmeddin ledersevnetil ågi

informasjondutrengerfor ågjøreengodjobb?
Ledelse 3,6 0,57

I hvilkengraderdufornøydmeddin ledersevnetil åmotivere

deg?

I entotalvurdering:I hvorstorgradmenerdudin nærmeste

ledererengodrepresentantfor verdieneLagspill,Glød,

PioneråndogNøyaktighet?

I hvilkengraderarbeidsoppgaveneduskalgjørei løpetaven

dagfasteog forutsigbare?
Trekk ved

I hvilkengraderdin arbeidstidforutsigbarfra dag til dag? Jobben

(Arbeidsforut-

sigbarhet)

3,1 0,76

I hvorstorgradoppfatterdudegselvsomenomtenksom

person?
Trekk vedansatt

(om-tenksomog
3,6 0,61)

I hvorstorgradmenerdu atdu inspirererandre? inspirerende)

I hvorstorgradanserdu din kompetanseom EBSsom

tilstrekkelig?
Trekk ved

ansatt

(kompetanse)

3,2 0,74

I hvorstorgradanserdu din fagligekompetansesom

tilstrekkeligfor åkunneutførejobbendin?
Trekk ved

ansatt

(kompetanse)

3,8 0,72

Alder (år) 35 10
Antall mndi ElkemSolar Trekkved 16 10,5
Antall år i Elkemkonsernetutenomtideni Solar ansatt 5 8,5
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Sidendeuavhengigevariableneikke erendel avproblemstillingen,vil jegkun kort

gjennomgådisse.

Nårdetgjelderi hvilkengradutvalgeter fornøydmedsinnærmesteleder,ligger58% av

utvalgetmellomI varierendegrad.Pådettespørsmålet må3,6sieså væreet høyt

gjennomsnittog0,57et lavt standardavvik.Videreservi at i hvilkengradmanharen

forutsigbarjobbhverdag,variererendel.Til sluttservi at hvismansammenliknerutvalgets

kompetanseomEBSogutvalgetsfagligekompetanse,servi at utvalgetikke overraskendehar

laveregradavkompetanseomEBSennsitt egetfagfelt. Vi seratdeter relativt lav alderpå

deansattei ElkemSolardrift, medengjennomsnittsalderpå35årog56% avdeansatte

liggermellom25og45år.Frekvensanalyservisteat 61% avdesomsvartepåspørsmåletom

hvor lengedehaddejobbeti Elkemkonsernetunntatt tideni Solar, svarteat deikke hadde

jobbeti Elkemfør. De somhaddejobbeti konsernettidligerehaddeværtansatti mellom1 til

32år i Elkemfør debegyntei Solar.

4.2Bivariate korrelasjoner

Tabell4.2.Når detgjelderdebivariatekorrelasjoneneer detkorrelasjonermellomde

uavhengigevariablenesomerdetviktigstei denneanalysen,førstog fremstfor å vurdereom

detvil kunneoppståproblemermedkolinearitet(korrelasjoner>0,7).Fordetandreerdet

interessantå sepåkorrelasjonermellomdeuavhengige variablenesomikke blir dekketopp

av regresjonsanalysermellomavhengigeoguavhengige variablersenerei oppgaven.Jegvil

kort gåinn påenkelte,signifikantekorrelasjonersommedminimum95% sikkerhetgjelderi

ElkemSolarsin driftsorganisasjon.
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Arbeidsforutsigbarhet

• De somhardriftsansvarharmindreforutsigbarheti arbeidstidogarbeidsoppgaverenn

desomikke hardriftsansvar.

• De somjobberpåStørkningharmindreforutsigbarhet i jobbenennøvrigeansatte.

• De somjobberpåSi 5-5harmerforutsigbarheti jobbenennøvrigeansatte

• De somharforutsigbarheti jobben,er merfornøydmedsin nærmesteleder

Deltakelsei EBS- relatert arbeid (Utarbeide A3, 5Sogstandard praksis) og/eller i

Toyota Culture- gruppearbeidetogsamlinger.

• De somfår deltapåEBS-relatertearbeidsoppgaverer desomansersin EBS-

kompetanseogsin fagligekompetansesomtilstrekkelig.

• De somharværtlengsti Solarfår i størregraddelta i EBS-relaterteoppgaverennde

somharværtkort tid i Solar.

• De somharansvar(drift, personal-og/eller fagansvar)får i størregraddeltapåbåde

EBS-arbeidogToyotaCulturearbeidet.

Arbeidssted

• De somjobberpåSi 5-5anseri størregradsin faglige kompetansesomtilstrekkelig

ogoppleveri størregradå få lov ådeltaderdekanbidra,enndesomjobberandre

steder.

• De somjobberpåSi 5-5ermerfornøydmedsin leder enndesomjobberandresteder

i ElkemSolardrift

De somvar medogbestemtede fire, fellesverdiene(de somhar vært i Solar siden

starten)

• Har i størregradfagansvar

• Har i størregradpersonalansvar

• Deltari størregradi EBS-relatertarbeidog i ToyotaCulture-gruppearbeidet

• Anseri størregradsin EBS-kompetansesomtilstrekkelig
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4.3Regresjonsanalyser:Åtte avhengigevariablenehver for seg

De bivariatekorrelasjonenekansomnevntfortelleomsamvariasjoner,altsåhvilken tendens

noensomkrysserav pået visstnivåpåenvariabel, ogsåhartil å krysseavpået visstnivåpå

enannenvariabel.Foreløpigvet vi ikke hvormyede uavhengigevariablenesamletoghver

for segforklarer av variasjoneni implementeringenav deuavhengigevariableneenkeltvisog

samlet.Er for eksempelDeltakelseviktigereennLedelsefor implementeringen?

Enmultivariatregresjonsanalyseknytterflere forklaringsvariablertil énavhengigvariabel,

dettegir et merfullstendigbildeav hvasomkanforklareimplementeringavkulturenog

verdienei ElkemSolar.Årsakssammenhengerblir dermedmerpresiseogtroverdige.En

opprinneligbivariatkorrelasjonkanendrebådesignifikans,fortegnogstyrkenårdet

kontrolleresfor andrevariableri enmultivariatanalyse.Fordelenmedmultivariatregresjoner

at den,påsammemåtesomkontrollertelabforsøk,identifiserereffektenavénvariabel

samtidigsomandrevariablerholdeskonstant(Midtbø2007).Regresjonsanalysenskiller også

viktige forklaringerfra mindreviktige vedat denviserdeenkelte,uavhengigevariablenes

relativebetydningpåvariasjonentil denavhengigevariabelen(ibid).

Forutsetninger for multivariat, lineær regresjonsanalyse.

Enav forutsetningfor regresjoner Homoskedasitet.Det vil si at deulike avvikene

(restleddene)fra regresjonslinjener normalfordelte.Detteer blitt kontrollertfor, grafisk,i

SPSS.Fordetandremådetværelinearitetmellomavhengigoguavhengigvariabel.

Regresjonslinjaforutsetterlinearitetog tegnerinn bestetilpassedelinje selvom

observasjoneneikke opptrerlineært.Linearitetkanstuderesgrafiski SPSSvedhjelpav

scatterplot,detteer blitt gjort ogdeter ingenting somtyderpåat detikke er linearitetmellom

uavhengigeogavhengigevariabler. Dentredjegrunnleggendeforutsetningenerat detikke

måværefor høykolinearitet.Hvis flereav deuavhengigevariableneer for stektkorrelert

(>0,6-0,7)kandetteskapeproblemer(Skog2005:288). Variablenevil daoverlappehverandre

såstektatvi ikke vet hvavi måler.Sterkekorrelasjonererkontrollertfor i denbivariate

analysen(vedlegg5). Menselvomkorrelasjoneneermindreenn0,7kandetlikevel værefor

høykolinearitet.Mankandai tillegg foretaVIF- analysei SPSS(VarianceInflation Factor).

VIF målerhvormyeav variasjoneni denuavhengigevariabelensomforklaresvedhjelpav

andreuavhengigevariablerogøvregrensefor VIF er 7. Detble foretattVIF- analysepå

samtligeregresjonsanalyserogallevarunderøvregrense.
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I følgendeanalyseer deti hovedsaksignifikanteforklaringsvariablersomvil bli kommentert.

Medandreord et sikkerhetsnivåpå99% (signifikansnivå1 %) ellerpå95% (signifikansnivå

5 %) påat sammenhengermanfinnerogsåvil gjeldei ElkemSolarsdriftsorganisasjon.I

enkelteanalyservil detogsåbli kommentertsammenhengersomer overøvrestandard

signifikansgrensepå5 %. I sistnevntetilfeller ersammenhengeneheltpågrensentil

signifikantepå5 % nivå,detvil derforværevesentlig ogsåå kommenteredisse

sammenhengene.
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Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienGlød?

Trekk ved ansatt

Deter to uavhengigevariablersommedensikkerhetpåminst99% forklarervariasjoneri

implementeringenavGlød.Deneneer I hvilkengrader duomtenksomog inspirerende?

DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisienttil denavhengigevariabelenGlød,dette

betyrat desomansersegsomomtenksommeoginspirerendemed99% sikkerhetglederseg

til å gåpåjobb,og følerenergiogoverskuddi forhold til jobben(Glød).

Denandreuavhengigevariabelener I hvorstor gradanserdudin fagligekompetansesom

tilstrekkeligfor å kunneutførejobbendin?DennevariabelenharogsåenpositivBeta-

koeffisienttil Glød,dettebetyrat desomansersin fagligekompetansesomtilstrekkelig,

opplevermed99 % meroverskudd,energioggledei forhold til jobbenenndesomikke anser

sin kompetansesomtilstrekkelig.

De to variableneutgjørenjustertR² på0,114,dette betyrat detil sammenforklarer11,4% av

variasjoneni implementeringenav variabelenGlød.Kunnskapenomdeuavhengige

variablenespåvirkningpådenavhengige,medføreren økningi prediksjonsevnenpå

variabelenGlødmed11,4% i forhold til hvis vi barehaddevisstgjennomsnittet.

Denrelativeforskjellenmellomdeto uavhengigevariablene,viserat 1) tilstrekkeligfaglig

kompetansebetyrmerfor implementeringavvariabelenGlødennom 2) maneren

omtenksomoginspirerendeperson.

Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienPionerånd?

Trekk ved ansatt

Deter tre variablersommedensikkerhetpå99eller 95% forklarervariasjoneri

implementeringenavvariabelenPionerånd(Selvomting fungerergreit i hvilkengrad

arbeiderdu likevel for kontinuerligforbedringog i hvilkengradfremmerduforslagtil

forbedringer?).Denførsteer I hvorstorgradanserdudin fagligekompetansesom

tilstrekkeligfor å kunneutførejobbendin?DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisient

til Pioneråndhvilket betyrat desomansersin faglige kompetansesomtilstrekkelig,med99

% sikkerhetvil i størregradarbeiderfor kontinuerlig forbedring,enndesomikke ansersin

fagligekompetansesomtilstrekkelig.
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DenandresignifikantevariabelenerAlder?DenneharogsåenpositivBeta-koeffisientsom

betyrdemedhøyaldermed99% sikkerhetvil i større gradjobbefor kontinuerligforbedring

enndemedlav alder.

Deltakelse

Dentredjeogsistesignifikantevariabelener Var dumedpåå bestemmedefire verdiene

våren2006påsamlingenpåHotell Norge?VariabelenharenpositivBeta-koeffisienthvilket

betyrat desomvarmedogbestemtedefire verdiene med95 % sikkerheti størregradvil

arbeidefor kontinuerligforbedringenndesomikke deltoki dettearbeidet.

Detre variableneutgjørtil sammenenjustertR² på 0,254.Dettebetyrat vi harøkt

prediksjonsevnenpåhvasomforklarerimplementering av variabelenPioneråndmed25,4% i

forhold til omvi barehaddevisstgjennomsnittetpå Pionerånd.Denrelativeforskjellen

mellomdetreuavhengigevariablenefor hvilkensomharmeståsi for variasjoni

implementeringavPionerånd,er:1) Alder, 2) Faglig kompetanseog3) Deltakelsepå

bestemmelseavdefire verdiene.

Hva forklarer variasjon i implementeringenav variabelenNøyaktighet?

Trekk ved jobben

Deterenuavhengigvariabelsommed95% sikkerhetforklarervariasjoni implementeringav

Nøyaktighet(I hvilkengradfølgerdustandardpraksis?).DetervariabelenHar du

personalansvar?DenneuavhengigevariabelenharennegativBeta-koeffisienttil

Nøyaktighethvilket betyrat desomharpersonalansvar i mindregradfølgerstandardpraksis

enndesomikke harpersonalansvar.

Deltakelse

Vi serogsåentendenstil, selvomdetteikke ersignifikant på5 % nivåmenpå6,9% nivå,at

deltakelsespillerenrolle for implementeringavNøyaktighet. VariabelenEBS-deltakelse

(utarbeidetA3, 5S,standardpraksis)harenpositiv Beta-koeffisienttil Nøyaktighet.Dette

betyrat desomhardeltatti overnevnteEBS-relaterteoppgavervil med93,1% sikkerheti

størregradfølgestandardpraksisenndesomikke hardeltatti dennetypenoppgaver.
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VariabelenPersonalansvarutgjørenjustertR² på0,021sombetyrat denneuavhengige

variabelenforklarer2,1% meravvariasjoneni implementeringenavNøyaktighetennhvisvi

barehaddevisstgjennomsnittetpåvariabelenNøyaktighet.

Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienLagspill?

Jegvil trekkefrem sjuvariablersompåvirkervariasjoni implementeringenavverdien

Lagspill (I hvorstorgradoppleverduat duogdine kollegerstøtterhverandrefaglig, i hvor

storgradhardugodkommunikasjonmedavd.og/ellerpersonersomeravhengigeav deg,i

hvorstorgraddelerdudin kunnskapmedandreog i hvilkengradoppleverdudetvanskelig

nårmange,ulike menneskerskaljobbesammen?).Toav variableneer signifikantepå1 %

nivå, to på5 % nivåog treer innenfor5,5% nivå.De sistnevntetre variableneeraltsålitt

overøvresignifikantgrensepå5 % menvil likevel bli kommentertsidendeer heltpågrensen.

Ledelse

Ledelsepåvirkerimplementeringav Lagspillmedet signifikansnivåpåinnenfor5,5% oghar

enpositivBeta-koeffisient.Dettebetyrat hvismaner fornøydmednærmesteledervil dette

med94,5% sikkerhetpåvirkerimplementeringenav verdienLagspill hosdenenkeltevedat

han/hunblir enlagspiller17.

Trekk ved ansatt

I hvilkengradhar du tilstrekkeligfaglig kompetanse?Dennevariabelenpåvirker

implementeringavverdienLagspillmedet signifikansnivåinnenfor5 %, i tillegg har

variabelenenpositivBeta-koeffisient.Dettebetyr at detå ansesinegenkompetansesom

tilstrekkeligvil med95% sikkerhetpåvirkeimplementeringavverdienLagspill hosden

enkeltepådenmåtenat hanblir enbedrelagspiller.

Antall mnd.i ElkemSolar?Dennevariabelenpåvirkerimplementeringav verdien Lagspill

innenforet signifikansnivåpå1 %, i tillegg hardenennegativBeta-koeffisient.Dettebetyr

at desomharværtkortesttid i ElkemSolarerbedre lagspillereenndesomharværtlengretid

i ElkemSolar.

17 En lagspiller:Støttersinekollegerfaglig, kommuniserergodtmedsamarbeidspartnere,delersinkunnskap
medandreog oppleverdet ikke vanskeligå jobbesammenmedmange,ulike mennesker.
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Trekk ved jobben

Arbeidsforutsigbarhet(I hvilkengrader arbeidsoppgaveneduskalgjørei løpetavendag

forutsigbare,I hvilkengrader din arbeidstidforutsigbarfra dagtil dag?)påvirker

implementeringenavverdienLagspillmedetsignifikansnivåinnenfor5,5% ogdenharen

positivBeta-koeffisient.Dettebetyrat storgradav forutsigbarheti jobben,med94,5%

sikkerhetmedførerat manblir enbedrelagspiller.

Arbeidssted

Detå jobbepåSi5-5 harmed95% sikkerhetenpåvirkningpåimplementering av verdien

Lagspill.Dennevariabelen(Si 5-5)hari tillegg en negativBeta–koeffisienttil Lagspill

hvilket betyrat hvismanjobberpåSi 5-5er mani mindregradenlagspillerenhvis manikke

jobberpåSi 5-5.

Det sammeservi påvariabelenJobberet annetstedsommed99% sikkerhetharen

påvirkningpåimplementeringenav verdienLagspill.Dennevariabelenharogsåennegativ

Beta-koeffisienttil verdienLagspill sombetyrat desomjobberet annetstedenn

produksjonstrinnene(unntattSi 5-5),ElektroogSolarlaber i mindregradengodlagspiller

enndeøvrigeansattei ElkemSolarsdriftsorganisasjon.

Deltakelse

Deltakelsei EBS-relaterteoppgaver(utarbeideA3, 5Sogstandardpraksis)harmeden

sikkerhetpå94,5% innvirkningpåimplementeringav verdienLagspill.Variabelenharen

positivBeta-koeffisientsombetyrat desomhardeltatti EBS-relatertarbeider i størregrad

enlagspillerenndesomikke hardeltatti dettearbeidet.

De sju variableneutgjørtil sammenenjustertR² på 0,320.Dettebetyrat desju variablene

samletharøktprediksjonsevnenpåverdienLagspillmed32% i forhold til omvi barehadde

visstgjennomsnittetpåvariabelenLagspill.Hvilke av desju variablenesomrelativtbetyr

mestfor variasjoni implementeringav Lagspiller gradertsomfølger:1) Si-5-5,2) Jobberet

annetsted,3) Antall mnd.i ElkemSolar,4) Tilstrekkeligfaglig kompetanse,5) Deltakelsei

EBS-relaterteoppgaver,6) Arbeidsforutsigbarhetog 7) Ledelse.
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Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienInvolvering?

Deter i alt seksvariablersommedensikkerhetpåmellom95og99% påvirker

implementeringavverdienInvolvering(I hvilken gradoppleverduå bli hørti sakersom

angårdeg,bli involvert i beslutningersomharbetydningfor deg,i hvorstorgradoppleverdu

at du trygt kansi din meningtil nærmesteoverordnede?).

Ledelse

Ledelsehar,medensikkerhetpåmerenn99 %, påvirkningpåInvolvering.Ledelseharen

positivBeta-koeffisienthvilket betyrat hvisdenenkelteansatteer fornøydmedsin nærmeste

ledervil dettemedføreat denansattei størregrad oppleverå bli involvert.

Trekk ved ansatt

I hvilkengradanserdudin fagligekompetansesomtilstrekkeligfor å kunnegjørejobben

din?DennevariabelenpåvirkerInvolveringmedensikkerhet innenfor95%. Deterogsåher

enpositivBeta-koeffisientsombetyrat hvisdenansatteansersegtilstrekkeligfaglig

kompetentvil han/huni størregradoppleveå bli involvert.

Trekk ved jobben

Har dudriftsansvar?Detteerdenenesteansvars-variabelen(deandreer fagansvarog

personalansvar)somharsignifikantinnvirkningpåinvolvering.DenharogsåenpositivBeta-

koeffisientsombetyrat detå hadriftsansvarfører til størregradav involveringennå ikke ha

driftsansvar.

Arbeidssted

Deter trearbeidsstedersompekersegut medpositive Beta-koeffisienterpåverdien

involvering,hvilket betyrat hvisdenansattejobberpået avdissestedene,vil han/huni

størregradoppleveå bli involvert.ArbeidsstedeneerPyroogElektro(sikkerhet95%) og

Etterbehandling(sikkerhet99%).

De seksvariableneutgjørenjustertR² på0,338.Dettebetyrat deseksvariablenesamlet

forklarer33,8% avvariasjoneni involvering.Dette er densterkesteav samtligemodelleri

dentotaleundersøkelsen.Kunnskapenomdeseksvariablenespåvirkningpådenavhengige

variabelen(Involvering)hargjort at vi bedrerpredikasjonenpåhvasompåvirkerInvolvering,

med33,8% (i forhold til hvisvi barehaddevisstgjennomsnittetpåvariabelenInvolvering).
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Denrelativebetydningenhverenkeltuavhengigvariabelharpåvariasjoni denavhengige

variabelenergradertsomfølger:1) Ledelse,2) arbeidsstedEtterbehandling,3) arbeidssted

Pyro,4) arbeidsstedElektro,5) Driftsansvarog6) Tilstrekkeligfaglig kompetanse.

Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienReaktiv læring?

Deterkunenvariabelsommedensikkerhetpåmerenn99% påvirkerhvoretablerten

reaktivlæringskulturer påarbeidsplassen(Reaktivlæring:I hvilkengradmenerduavvik

følgesoppslik detskali henholdtil standardpraksis,I hvilkengradoppleverdudeter tid til å

snakkeomproblemersomeroppståttmedinvolverteparterslik at dettaeslærdomav feil, I

hvilkengradblir detforetattrotårsaksanalysenåravvik haroppstått?).

Ledelse

Variabelenledelsepåvirkermedensikkerhetpåmerenn99 % etableringog implementering

av reaktivlæringskultur18. VariabelenharenpositivBeta-koeffisientsombetyrat derde

ansatteer fornøydmedsin nærmesteleder,er detogsåmed99% sikkerhetetablertkultur for

reaktivlæring.

VariabelenledelseutgjøraleneenjustertR² på0,264. Dettebetyrat variabelenLedelse

forklarer26,4% avvariasjoneni implementeringavenreaktivlæringskultur.Vi harredusert

feilgjettingenogøktprediksjonsevnenmed26,4% i forhold til hvisvi barehaddevisst

gjennomsnittetpåverdienReaktivlæring.

Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienProaktiv læring?

Proaktivlæringskulturhandleri undersøkelsenomI hvilkengradmenerduat fokuspå de

fire, fellesverdieneer viktigefor et sterkerefellesskappå jobb?ElkemSolarharsagtat

(…)kunnskapogkvalitet kommerførsttil sin rettnår folk stårsamletomfellesmål,visjonog

verdier(…)19. I undersøkelsener detderforenantagelseomatet mål pådefire, felles

18 Etablertreaktivlæringskultur:avvik følgesoppslik detskal i henholdtil standardpraksis,deter tid til å
snakkeom feil somer blitt begåttmeddeinvolverteparter,detblir foretattrotårsaksanalysepåarbeidsplassen
19 ElkemSolarInformasjonsavis(sommer07)
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verdienesantattebetydningfor et sterkerefellesskap,vil si noeomhvorgodtdetligger til

rettefor at kunnskapkommertil sin rett.

Deter tre variablerjeg vil trekkefrem somvirker inn påetableringenavenproaktiv

læringskultur.Enav variableneer signifikantpå6,5 % nivå (sikkerhetpå93,5%), detvil si

litt overøvrestandardgrense,mendener likevel vesentligå ta medi analysensidendener

heltpågrensen.

Ledelse

Ledelseharmed99 % sikkerhetinnvirkningpåhvorviktige deansattemenerdefire verdiene

er for fellesskapet.VariabelenLedelseharenpositiv Beta-koeffisientsombetyrat derde

ansatteer fornøydemedsin nærmestelederer det,med99 % sikkerhet,fokuspåat defire

fellesverdieneer viktige for et sterkerefellesskapsomigjenkanleggegrunnlagetfor læring

ogkunnskap.

Trekk ved ansatt

I hvilkengradoppfatterdudegsomenomtenksompersonog i hvilkengrad inspirererdu

andre?Dennevariabelenpåvirkermed95 % sikkerhethvilket syndenenkelteharpåomde

fire verdieneerviktige for et sterkerefellesskap. VariabelenharenpositivBeta-koeffisient

hvilket betyrat desomansersegsomomtenksommeog inspirerendeogsåi størregradmener

at defire, fellesverdieneerviktige for et sterkerefellesskap.

Trekk ved jobben

Har dudriftsansvar?Dennevariabelenpåvirkerhvilket syndenenkelteharpådefire, felles

verdienesbetydningfor et sterkerefellesskap.Variabelener signifikantpå6,5% nivåoghar

ennegativBeta-koeffisient.Dettebetyratdesomhardriftsansvarmedensikkerhetpå

93,5% meneratdefire, fellesverdieneikkeer viktige for åstyrkefellesskapet.

De trevariableneutgjørtil sammenenjustertR² på 0,105sombetyrat detre variablene

forklarer10,5% avvariasjoneni implementeringenavhvorviktige manmenerdefire

verdieneer for et sterkerefellesskap(proaktivlæring).
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Denrelativebetydningenhverenkeltuavhengigvariabelharpåvariasjoni denavhengige

variabelenergradertsomfølger:1) Ledelse,2) Omtenksomoginspirerendeog3)

Driftsansvar.

Hva forklarer variasjon i implementeringenav verdienRespektog likeverd?

Respektog likeverdhandlerheromhvorvidtdetblir respektertogverdsattat enansatthar

plikter og/eller behovutenforarbeidsplassen.I detteliggerdetenantagelse:Forat den

ansattekanytemaksimaltdentidenvedkommendeerpåjobb detervesentligat denansattes

privateliv fungereroptimalt.

Deter femvariablerjegvil trekkefrem sompåvirker variasjoneri hvorvidtdenansatte

oppleverat detblir tatt hensyntil privatlivetnår detsettesforventningeromovertidsjobbing.

Enavvariableneer sikrepå99% nivådeandrefire ersikremellom94.9og93,6% nivå,

altsårett understandardgrensepå95% nivå (sig.5%) menlikevel vesentligeå ta medi

analysen.

Ledelse

Ledelseharmed93,6% sikkerhetinnvirkningpåi hvilken gradenansattoppleverå bli

respektertog tatt hensyntil i forbindelsemedovertidsforventninger.Ledelseharenpositiv

Beta-koeffisienthvilket betyrat desomer fornøyd medsinnærmesteleder,i størregrad

oppleverå bli respektertog tatt hensyntil i forbindelsemedovertidsforventninger.

Trekk ved ansatt

I hvilkengradoppfatterdudegsomenomtenksompersonog i hvilkengrad inspirererdu

andre?Dennevariabelenpåvirkermed94,3% sikkerhethvilkengradenansattoppleverå bli

respektertog tatt hensyntil i forbindelsemedovertidsforventninger.Variabelenharenpositiv

Beta-koeffisientsombetyrat desomoppfattersegsomomtenksommeoginspirerende,i

størregradoppleverå bli tatt hensyntil i forbindelsemedovertidsforventninger.

Antall mnd.i ElkemSolar?Dennevariabelenpåvirkermed93,8% sikkerheti hvilken graden

ansattoppleverå bli respektertog tatt hensyntil i forbindelsemedovertidsforventninger.

VariabelenharennegativBeta-koeffisientsombetyr at desomharværtkortesttid i Elkem

Solaropplever,i størregradenndesomharværtlengrei Solar,at detikke blir tatt hensyntil

demi forbindelsemedovertidsforventninger.
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Trekk ved jobben

I hvilkengrader arbeidsoppgaveneduskalgjørei løpetavendagfasteog forutsigbare,i

hvilkengrader din arbeidstidforutsigbarfra dagtil dag?Dennevariabelenharmed99%

sikkerhetinnvirkningpåi hvilkengradenansattoppleverå bli respektertog tatt hensyntil i

forbindelsemedovertidsforventninger.VariabelenharenpositivBeta-koeffisientsombetyr

at desomharstorgradav forutsigbarheti jobben,i størregradoppleveråblir tatt hensyntil i

forbindelsemedovertidsjobbing.

Har du fagansvar?Dennevariabelenharmed94,9% sikkerhetinnvirkning påi hvilkengrad

enansattoppleverå bli respektertog tatt hensyntil i forbindelsemedovertidsforventninger.

VariabelenharennegativBeta-koeffisientsombetyr at desomharfagansvaropplever,i

størregradenndesomikke harfagansvar,at detikkeblir tatt hensyntil demi forbindelse

medovertidsjobbing.

De femvariableneutgjørtil sammenenjustertR² på 0,160.Dettebetyrat desamletforklarer

16% avhvilke faktorersompåvirkerhvorvidtansatteoppleverå bli respekterteogtatt

hensyntil i forbindelsemedforventningeromovertid. Defemvariablenehargitt kunnskap

omhvilke forhold somvirker inn påvariasjoneri denavhengigevariabelenogdenrelative

betydningenav hverenkeltuavhengigvariabelergradertsomfølger:1)

Arbeidsforutsigbarhet,2) Antall mnd.i ElkemSolar, 3) Fagansvar,4) Ledelseog5)

Omtenksomog inspirerende.

4.4Regresjonsanalyser:Indeksvariabler av deavhengigevariablene

I defølgendetre regresjonsanalyseneharjeg lagetindeksvariablerav1) Defire, felles

verdiene,2) Defire TC- verdieneog3) Defire fellesverdiene+ Defire TC- verdiene.Dette

harjeg gjort for å sepåhvilke uavhengigevariabler sominnvirkerpåimplementeringen

verdienesamleti parallelltil å vurdereregresjonsanalysemedverdienehverfor segsomgjort

ovenfor.
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Hva kan forklare implementeringenav defire, fellesverdieneLagspill, Pionerånd,Glød

ogNøyaktighetsamletsett?

Deter femvariablersommedensikkerhetmellom95og99% forklarervariasjoni

implementeringenavdefire fellesverdiene.

Ledelse

LedelseharenpositivBeta-koeffisientogpåvirker implementeringenav defire verdienemed

ensikkerhetpåmerenn95%. Detbetyrat desomer fornøydemedsinnærmestelederhari

størregradensamletimplementeringavverdieneenn desomikke er fornøydemedsin

nærmesteleder.

Trekk ved ansatt

I hvilkengradoppfatterdudegsomenomtenksompersonog i hvilkengrad inspirererdu

andre?DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisientogpåvirker,medmerenn95%

sikkerhet,implementeringenavdefire, fellesverdiene.Dettebetyrat desomoppfatterseg

somomtenksommeog inspirerende,hari størregradimplementertdefire, fellesverdieneenn

desomikke ansersegselvsomdet.

I hvorstorgradanserdudin fagligekompetansesom tilstrekkeligfor å kunnegjørejobben

din? DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisientog påvirkerimplementeringenav de

fire, fellesverdienemedensikkerhetpåmerenn99 %. Detbetyrat desomansersin faglige

kompetansesomtilstrekkelig,harenstørregradav implementeringav defire, fellesverdiene

enndesomikke ansersin fagligekompetansesomtilstrekkelig.

Trekk ved jobben

I hvilkengrader arbeidsoppgaveneduskalgjørei løpetavendagfasteog forutsigbare,i

hvilkengrader din arbeidstidforutsigbarfra dagtil dag?Dennevariabelenharenpositiv

Beta-koeffisientogpåvirkerimplementeringenavdefire, fellesverdienemedensikkerhetpå

merenn95%. Detbetyrat ansattemedenforutsigbar arbeidstidog forutsigbare

arbeidsoppgaveri størregradharimplementertdefire, fellesverdieneennansattemed

uforutsigbarearbeidsoppgaverogarbeidstid.
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Deltakelse

Deltakelsei EBS-relaterteoppgaver(utarbeideA3,5Sogstandardpraksis).Denne

variabelenharenpositivBeta-koeffisientog påvirker implementeringenavdefire, felles

verdienemedensikkerhetpåmerenn95%. Dettebetyr at hvis deansattedeltari dennetypen

arbeidsoppgavervil defå enstørregradav implementeringav defire fellesverdieneennhvis

deikke deltar.

De femvariableneutgjørensamletjustertR² på0,227.Detbetyrat defemvariablenetil

sammenforklarer22,7% av variasjoneni implementeringenav defire, fellesverdiene

Lagspill,Glød,PioneråndogNøyaktighet.Vi harøkt prediksjonsevnenpåhvasompåvirker

implementeringenavverdienemed22,7% i forhold til hvisvi barehaddevisst

gjennomsnittetpåimplementeringenav defire verdienesamlet.Denrelativerangeringenpå

hvordandeulike uavhengigevariablenepåvirkerimplementeringenersomfølger:

1) Fagligkompetanse,2) Deltakelse,3) omtenksomog inspirerende,4)

Arbeidsforutsigbarhetog5) Ledelse

Hva kan forklare implementeringenav defire Toyota culture (TC)- verdiene

Involvering, Reaktiv læring, Proaktiv læring ogRespekt og likeverd samletsett?

Deter tre variablerjeg vil trekkefrem sompåvirker implementeringav TC- verdiene.Den

eneer signifikantpå6,7%, mener likevel vesentlig å trekkemedsidendenligger heltpå

grensentil å væresignifikantpå5 % nivå.

Ledelse

Ledelseharenpositiv Beta-koeffisientogpåvirkerimplementeringenav defire TC- verdiene

medensikkerhetpåmerenn99%. Detbetyrat derdeansatteer fornøydemedsin nærmeste

leder,derer detstørregradav implementeringavdefire TC- verdiene.

Trekk ved ansatt

I hvor storgradanserdudin fagligekompetansesom tilstrekkeligfor å kunnegjørejobben

din?DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisientog påvirkerimplementeringenav de

fire TC- verdienemedensikkerhetpå93,3%. Dettebetyrat hvisenansattansersin faglige

kompetansesomtilstrekkelig,vil han/huni størregradimplementeredefire TC- verdiene.
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Arbeidssted

ArbeidsstedEtterbehandling.DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisientogpåvirker

implementeringenavdefire TC- verdienemedensikkerhetpåmerenn95%. Dettebetyrat

desomjobberpåEtterbehandlingharenstørregradav implementeringavdefire TC-

verdienesettsamlet.

De trevariableneutgjørtil sammenenjustertR² på 0,283.Det vil si at detreuavhengige

variablenetil sammenforklarer28,3% avvariasjoneni implementeringenavdefire TC-

verdiene.Kunnskapenhargjort at vi bedrekanpredikerehvasompåvirkerimplementeringen

ogdenrelativerangeringenav deuavhengigevariablenesersomfølger:1) Ledelse,2)

Arbeidsstedog3) Fagligkompetanse

Hva kan forklare implementeringenav defire fellesverdiene+ defire Toyota culture

(TC)- verdienesamletsett?

I densisteregresjonsanalysenerdenavhengigevariabelenenindeksavdeåtteavhengige

variableneerslåttsammentil en.Detteergjort for å sepåhvordandensamledekulturen,som

ElkemSolarønskerskalværedereskultur, er implementert.Deter såledesdenne

regresjonsanalysensomerdenmestinteressante,pådenmåtenat denviserhvilke faktorer

sompåvirkerimplementeringenav densamledekulturen,somenfunksjonavdefire, felles

verdieneogToyotaculture-verdien,i ElkemSolar.

Deter tre variablersommedet sikkerhetsnivåpåmellom 95og99% påvirker

implementeringenavønsketkultur:

Ledelse

Ledelseharenpositiv Beta-koeffisientogharmedmerenn 99% sikkerheteninnvirkningpå

implementeringavkultureni ElkemSolar.Dettebetyr at hvisdeansatteer fornøydmedsin

nærmesteleder,vil dei størregradhaimplementert denønskedekultureni ElkemSolar.

Trekk ved ansatt

I hvorstorgradanserdudin fagligekompetansesom tilstrekkeligfor å kunnegjørejobben

din? DennevariabelenharenpositivBeta-koeffisientog påvirkermedensikkerhetpåmer

enn99% implementeringenav kultureni ElkemSolar. Detbetyrat faglig kompetansespiller
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enrolle for i hvorstorgraddenenkeltemakterå implementeredeenkelteelementenei

kulturen(defire fellesverdieneogdefire TC- verdiene).De somansersin faglige

kompetansesomtilstrekkeligharenstørregradavimplementeringav kulturenenndesom

ikke ansersegsomfaglig kompetent.

Trekk ved jobben

I hvilkengrader arbeidsoppgaveneduskalgjørei løpetavendagfasteog forutsigbare,i

hvilkengrader din arbeidstidforutsigbarfra dagtil dag(Arbeidsforutsigbarhet)?Denne

variabelenharenpositivBeta-koeffisientog påvirker medensikkerhetpåminst95%

implementeringavkultureni ElkemSolar.Dettebetyr at desomharstorgradav

forutsigbarheti arbeidsoppgavene,i størregradhar implementertkultureni ElkemSolarenn

desomharuforutsigbarearbeidsoppgaverogarbeidstid.

De trevariablenetil sammenutgjørenjustertR² på 0,210hvilket betyratdeforklarer

variasjoni implementeringenav ønsketkultur (somenfunksjonavdefire verdieneogTC-

verdiene)i ElkemSolarmed21%. Kunnskapenom detrevariableneseffekt,gjørdetlettereå

predikerehvasompåvirkerimplementeringenavkulturen.Hvordandetrevariablene

rangeresi forhold til gradav effekt,ersomfølger: 1) Fagligkompetanse,2) Ledelseog3)

Arbeidsforutsigbarhet.

5. Tolkning

I dettekapitteletdrøftesempiriskefunnpresentert i analysekapitteletoppmotdetteoretiske

grunnlagetfor oppgaven,i tillegg vil hovedhypoteseneogdelhypotesenesomer utledeti

teoridelenbli testetmotdeempiriskefunn.

5.1Drøfting av hovedfunn: ”I hvilken grader verdierogbedriftskultur

implementerti ElkemSolar..”

Medhovedfunnmeneshersvaretpådenførstedelenav problemstillingen:

”I hvilkengrader verdierogbedriftskulturimplementerti ElkemSolar..”
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Hovedhypoteser:

• H1: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer fullstendig

implementerti ElkemSolar.

• H2: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer fullstendigavvisti

ElkemSolar.

• H3: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer implementertpå

ledernivåmenikke påproduksjonsnivå.

• H4: Defire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer implementerti

varierendegrad.

I analysedelensåvi at manikke fikk fullstendigstøttefra hypotese2, menvi finner likevel

bredstøttefra verktøyperspektivetsidenverdienesynesi såstorgradå væreimplementert.

Dataviserat deterstorgradavenigheti implementeringenavsamtlige,åtteverdiermenvi

serdogenvissgradav variasjoni implementeringen somvi skalkommetilbaketil nedenfor.

I lys avverktøyperspektivetserdetut til at ledelsen,i storgrad,sernyttenavå innføreog

opprettholdekultureni forhold til å nådemålsomElkemSolarhar.Vi kansedettei

sammenhengmed”Problembetingetsøkningog lokal problemløsning”somvektleggerat en

kulturoppskriftblir filt til for å matchelokal problemløsning(ibid). ElkemSolarerenrelativ

ny delav Elkemognårdestartetopphaddedebehov for å markeresegogskapesinegen

identiteti markedetog i lokalsamfunnetikke minstfor å tiltrekkesegnokpersonellfra et

alleredestøvsugdarbeidsmarked.Enansatti ElkemSolarsatil meg:” Jeghaddealdri orket

å begynnei tradisjonelleElkem,detvirker såtraust å kjedelig.Detvar pågrunnavmåten

Solarfremstodi mediaat jegsøktejobb her.Solarrepresenterernoenyttå spennende”.

Informantensuttalelsetyderpåat Solarharlyktesi å brukeverdienesomverktøyfor å skaffe

segengodposisjoni arbeidsmarkedet,noeogsåomdømmeundersøkelsenutførtav

kommunikasjonsbyråetOrdkrafttyderpå20. I denneundersøkelsenbleElkemSolar,sammen

medStormbergogNationalOilwell Varco,vurdertavcatusenrespondenteri Aust- ogVest

Agdertil høyestpoengscorepåomdømmei befolkningen.VidereharHR- avdelingenhatt

opplæringavnyansatteomviktighetenav SolarsineverdierogEBS-senteretomviktigheten

avEBS-verktøyene.Detå skapesinegenidentitetogposisjoni markedetkanseesi lys av

20 Fedrelandsvennen4. desember2008.
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pragmatiskperspektivsvektleggingav identitetsforvaltning(Røvik1998),menkanogsåsees

i lys avvektøyperspektivetsvektleggingavå finneegnedemetoderfor problemløsning(detå

rekrutterenokarbeidskraft),tilpassetdenkonkrete situasjonenvirksomhetener i. ElkemSolar

vissteat detkom til å bli enlangog tøff periodefor denyansatteogdetrengteet fellesskap

somkunneknyttedemsammenoggjøredemsterkerei periodendeskulleinn i. Mankananta

at opplæringi verdieneog i EBSmedpåfølgendeEBS- relatertarbeidharkonkretisert

verdieneogEBSsinbetydningogharmedførtenbedre implementeringhoshverenkelt

nyansatte.Detkanogsåtenkesat måtenElkemSolarfremstodi mediahargjort at deansatte

harfått enstolthetsfølelseoverå væretilknyttet selskapet.Verdieneharsåledesstyrketdet

internesamholdetogstolthetsfølelsenomå tilhøreet unikt selskapog ledelsenharoppnådd

noeavdetsomvarenav intensjonenemedverdiene:tiltrekkesegkvalifisertarbeidskraft,

gjøredemstolteog oppleveat detar del i et industrieventyr,holdepådesomansettesog

styrkefellesskapetinternt.DenmåtenElkemSolaraktivt brukerHR- avdelingenogEBS-

senterettyderogsåpåat ledelsener konsistentogmeneralvor medviktighetenavverdierog

kultur. DriftsorganisasjonenharogsåansatttreEBS-coacheri produksjonenogdisseer

ledelsensforlengedearmi implementeringenavmetodeneogverktøyenesomligger i EBS.

Ledelsenstro påverdierogkultur somverktøyfor forbedringerkommerogsåtil syne

gjennommailenfra HelgeAaseninnledningsvisi oppgavenderhansierat ”Vi har bestemt

ossfor å kjøreenutvidetledergruppegjennometkurs i Toyotasbedriftskultur(…)Dettevil

væreet viktig tiltak i arbeidetmedå utvikledenbedriftskulturenvi vil at Solarskalbygge

på”. Verktøyperspektivetharengrunnleggendeutviklingsoptimisme,ogsatsingpå

spesialiseringinnenforHR for å forbedrekulturenogpåsikt ytelsentil organisasjonen,støttes

avverktøyperspektivetsomviktige leddi effektiviseringsprosesser(Schein1987:2).

Av overnevnteservi at deempiriskedatastøttesi storgradbådeavverktøyperspektivetog

detpragmatiskeperspektivetderverdierogkultur brukesbådesomverktøyog symboler.

Dettebevegerossvideretil H4: Defire, fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskultur

er implementerti varierendegrad. I debivariatekorrelasjonenemellomdeuavhengige

variablerservi at desomjobberpåSi 5-5ermerfornøydmedsin lederenndeøvrigeansatte,

vi serogsåat dei størregradansersin fagligekompetansesomtilstrekkeligog i størregrad

oppleverå få lov å deltaderdekanbidra,enndeøvrigeansattei ElkemSolars

driftsorganisasjon.Korrelasjoneneviserat detervariasjoninternti implementering,dette

tyderpåat detogsåer andrefaktorersompåvirkerimplementering.Deteraltsåikke nok at

ledelsenbarebestemmerat enkultur skalinnføres/forbedres.Verktøyperspektiveti rendyrket
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form serbort i fra interneprosessersomkanvirke sommotkrefterfor implementering.

RegresjonsanalysenesR² viserogsåat deter variasjon i implementeringenav deåtteverdiene.

Ved fullstendigimplementeringville R² vært0,000,altsåfull implementeringog ingen

faktorersompåvirkervariasjoneni implementeringen. Detteat Si 5-5 skiller segut som

arbeidsstedbådenårdetgjelderledelse,involveringog tro påegenkompetansekanhenge

sammenmedat Si 5-5var,påtidspunktetfor undersøkelsen(januar09),deteneste

produksjonstrinnetmedfull drift. Detteharmuligensmedførtenstørregradav tilstedeværelse

fra produksjonssjefensom,pågrunnavat Si 5-5 har kommetlengrei prosessen,ikke varså

opptattmedmøtevirksomhetogplanleggingsomproduksjonssjefenepådeandre

produksjonstrinnene.Detat Si 5-5 var i drift gjordedetmuligensogsåletterefor operatører

og ledelseå sebetydningenavverdieneogEBS-verktøy i konkrete,praktiskegjøremålog

rutiner.Operatørenevil ogsåi størregradbli klar oversineegneroller ogbetydningenav

egen,faglig kompetansenårproduksjonenerkommeti gang.

De åtteverdieneer varierendei gradenavklarhet,dettevil kunnepåvirkehvor lett dekan

omsettestil praktiskehandlingerogmedførerenvissvariasjon.VerdieneReaktivlæring21 og

Proaktivlæring22 er i mindregradimplementertenndeandreverdiene.Årsakentil dettekan

væreat deter vanskeligå konkretiseregenerelllæringtil spesifikkeaktiviteter.

Oversettelsesperspektivetvektleggerkonkretiseringsomenav dimensjonenei gradenav

oversettelse(Røvik1998)og deter i storgraddennedimensjonensombenyttesi oversettelsen

avverdienei ElkemSolar.Dettebetyrat verdieneblir gitt varierendeinnholdtilpassetdet

konkretearbeidsstedetog lederensevner.Defire, fellesverdieneerdefinertavElkemSolar,

mendeter ikke lagetenoverordnetmal for hvafor eksempelLagspill skalinneholdeav

konkretehandlinger.Deter hellerikke lagetkonkretemalertilpassetdeulike avdelingerom

hvadeenkelteverdierskalinneholde.VerdienReaktivlæring, slik dener definerther,er i

startfasenkrevendeaktivitetersomforutsetterslakk i organisasjonenogvilje fra ledelsen.Det

å settesegnedå snakkegjennomfeil, analyserefeil ogskriveavvik kanværeaktivitetersom

fort blir oversetteller utsatt(og kanskjesenereglemt)i denstressendefasenElkemSolarer i

nå,ogdetvil varierefra ledertil lederi hvorstor graddetteprioriteres.Røvikhevder(2007)

at betingelsenfor å lykke medoversettelserav verdier til praktiskehandlingerer

oversettelseskompetanse,ogenavårsakenetil at verdiertasinn i organisasjonenmenikke tas

21 Reaktivlæring:I hvilken gradmenerduavvik følgesoppslik detskal ihht standardpraksis,I hvilkengrad
oppleverdu deter tid til å snakkeom problemersom er oppståttmeddeinvolverteparterslik at dettaeslærdom
av feil, I hvilken gradblir det foretattrotårsaksanalysenåravvik haroppstått?

22 I hvorstorgradmenerdu fokuspådefire, fellesverdieneer viktig for å oppnået sterkerefellesskappåjobb?
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i bruk,er at lederneikke gir verdienekonkretinnholdmenat deblir vageoguklare.

Sistnevntekanillustreresvedat hvis lederneikke leggertil rettefor læringeller visermed

handlingerhvilket konkretlæringsmiljødevil ha,er detteverdiersomervanskeligeå

implementerepågrunnavat detikke ergitt hvalæringinnebærer.Detersomsagtverdier

somforutsettervillighet fra lederenfør dekanimplementeresogoversettelseskompetanse,

somRøvik (2007)kallerdet,kanherkallesledelseskompetansefordi detherer lederensomi

storgradhardefinisjonsmaktfor hvaverdieneskalinneholde.

Overnevnteviserat vi finner bredstøttefor H4: De fire fellesverdieneogverdienei Toyotas

bedriftskulturer implementerti varierendegrad.

Tilslutt skalvi testehovedhypotesenH3 somvi ikke fikk testeti denunivariateanalysenpå

grunnav at hypotesenserpåflerevariabler.

• H3: De fire fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer implementertpå

ledernivåmenikke påproduksjonsnivå.

I regresjonsanalysenfinnervi ikke støttefor symbolperspektivets”hyklerskeorganisasjon”og

dekoplingermellomledernivåogproduksjonsnivå(Brunsson1989).Sideningenav

variablene,somgårpålederansvar,haddesignifikant påvirkningpåvariasjoni

implementeringenavkulturen(verdiene),ble detfor å væreheltsikkergjort enomkodingder

variablenefagansvarogdriftsansvarble slåttsammen.Dettebleutført for åsepåomen

sammenslåingav variablenekunnevirke inn påsignifikansnivået.Omkodingenvistesegikke

å hanoeåsi for signifikansnivåettil variabelenogdettestyrketdentidligereoppfatningenom

at lederansvarikke harnoenbetydningpåimplementering.Enårsak til atverdienesynesså

godtimplementertkanværeat ledelsen,sammenmeddeansatte,harklart å finneendel

verdierdeansattekanidentifiseresegmedogsomlett kanfylles medrelevant,konkret

innhold.Deter dettesomoftegjøresfeil nåroppskrifter påkultur ellerselskapsverdierblir

dekoplet:deansatteklarerikke å identifiseresegverkenmedoppgavenesomskalgjøreseller

medkulturenog/eller verdienesomskalinnføres(JacobsenogThorsvik2002).Detat de

ansatteble involvert i prosessenderdefire verdieneble bestemt,ernokenmedvirkendeårsak

til at deansattei såstorgradserut til å haimplementertverdiene.Detatvi ikke finnerstøtte

for detsymbolskeperspektiveter muligenset tidsbegrensetfenomen.Nå i oppstartenav

fabrikkenligger dentungedriftskompetansenhosledelsen,reglerfor gjennomføringog
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oppstartkommerfra toppenognedogmaktener i stor gradsentralisert.Detat Solareren

relativtny organisasjoni Elkemkonsernetgjørat de flesteoperatørenenaturlignok ikke har

opparbeidetsegtungdriftskompetanseenda,dettemedførersomnevntat ledelsener desom

foreløpigsittermedmestdriftskompetanseogbeslutningsmyndighet.Detkanværeat man

haddefunnetandreresultathvisSolarhaddeværti drift to- treår ogmermaktogkompetanse

vardesentralisertut til operatørene.Da ville mankanskjesettstørregraderavdekoplinger

mellomledelseogoperatøreri gradenav implementering av deulike verdier.Menvi serdog,

somogsånevnti forrigeavsnitt,envisshorisontal variasjoni implementeringenderenkelte

arbeidsstederskiller segut. ForeksempeloppleverdeansattepåPyro,Etterbehandligog

ElektroenstørregradavInvolveringenndesomjobberandresteder.Vi såogsåat Si 5-5

skiltesegut i bivariatekorrelasjonenemellomdeuavhengigevariablene.Mendetteharikke

noemeddekoplingi denforstandBrunsson(1989)beskriverdet,mener noksnarereet

resultatavandrefaktorersomjeg vil kommetilbake til i sistedelav tolkningskapittelet.

De samledefunngjøratvi ikke finner støttefor H3 omat defire fellesverdieneogverdienei

Toyotasbedriftskulturer implementertpåledernivåmenikke påproduksjonsnivå.

Påbakgrunnav drøftingenblir vårhovedkonklusjonat vi finner meststøttefor hypotese4:

Defire, fellesverdieneogverdienei Toyotasbedriftskulturer implementerti varierende

grad.

5.2Drøfting av delfunn: ”…og hvakan forklare variasjoni

implementeringen?”

Jegvil i sistedelenav tolkningeni all hovedsakfokuserepåimplementeringav samletkultur,

altsådetre sisteregresjonsanalyseni tabell4.4,ogkanskjesærligdenallersisteanalysen(nr

3), dettefordi dealler flesteverdienei denneundersøkelsenerendelav kulturenog

sannsynligvisikke vil bli forsøktimplementertenkeltvis.Kun unntaksvisvil jegsepå

implementeringenavenkeltverdier.Dissetrekkesfremfordi deoppfattessomsærlig

interessante.
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Påbakgrunnav atvi ovenforkonkludertemedå beholde H4, skalvi i detfølgendesepå

faktorenesommedførervariasjoni implementering,og testedelhypotesenesomble utledeti

teoridelen.Meddelfunnmenessvaretpåsistedelavproblemstillingen:”..oghvakanforklare

variasjoni implementeringen?”Delfunnerunderhypotesertil Hovedhypotese4.

5.2.1Ledelseer essensieltfor implementeringav verdiene

Ledelse:

H4- 1: De sommenersin nærmesteerengodrepresentantfor selskapetsverdier,støtterdem,

gir demrelevantinformasjonogmotivererdem,hari størregradimplementertverdieneenn

desomikke menerdetteom lederen.

Dimensjoneneå bli støttet,motivert,detat lederen erengodrepresentantfor selskapets

verdieroggir relevantinformasjon,er i denneundersøkelsendimensjoneri variabelen

Ledelse. BådeSelznick23 ogKotter24 vektleggerledelsensrolle somiverksetteravkultur blant

anneti kraft avselvå representerekulturensomønskesimplementert.Ledelseer i åtteav

elleveregresjonsanalyserensignifikantfaktor medhensyntil variasjoni implementeringav

kultur, noesomtyderpåat ledelsespiller herenessensiellrolle for implementeringen.To av

verdienederledelseikke varsignifikantvarverdieneNøyaktighetogPioneånd.Disseto

variableneomhandlerverktøysomharværtlengei Elkemkonsernetvia EBS,ogrutinerfor å

brukestandardpraksisogå jobbefor kontinuerligforbedringer noemangeledereharerfaring

med.Densisteverdienderledelseikke haddenoensignifikantinnvirkningpåimplementering

var litt overraskende,verdienGlød.Manskulletro at ledereni størregradvirket inn påom

personergledersegtil å gåpåjobb ogfølerdeinspirererandre.Noeavårsakentil dette

funnetkanværedenspesielleposisjonenElkemSolar harpåSørlandet.ElkemSolarhar,som

nevnttidligere,scorethøytpåomdømme,dettekanmuligensogsåsi litt ommiljøet innadi

bedriften.Detbareå jobbei Solarkankanskjegi entidsbegrensetstolthetsfølelse.Deter også

relativtkort tid sidensamtligeansatteharværtpå kursfor nyansattei verdiersviktighetfor

organisasjonen.Noeavdettekantenkesåfremdeles”sitte godti” hosdenenkelteansatteog

er foreløpignok for å føleGlødi hverdagen.Mendetteer likevel overraskendemedtankepå

at oppstartharværtutsattogutsattogstoredeler av deansatteharjobbetmerennnormal

arbeidstidoverenrelativt langperiode.Selznick,og teorieneomkulturledelse,vektleggerat

kultur ogverdierbrukesfor å skapespesiellefølelserogengasjementfor organisasjonen.Det

23 1949;1957i Jacobsenog Thorsvik2006

24 2000
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kantydepåat,selvomdeansatteer slitneogmuligensi periodergårpåakkordmedegen

motivasjon,likevel klareråopprettholdeglødenoggledenoverjobbensin.Dettekan,i lys av

Selznick,tydepåat ElkemSolari forbindelsemedansettelsesprosessenharklart å bruke

kulturenvi hersnakkeromsomredskapfor å gi deansatteenopplevelseavå jobbei enunik

organisasjonderdeansatteerhåndplukketfordi derepresentererdeverdieneElkemSolar

ønskerå bli assosiertmed.Organisasjonenblir dermedogsåbærereav,oget symbolpå

verdienedeansattevil kunnefå enoppfattelseavå representere,ogdettekantenkesåøke

engasjementetogglødentil deansatteutenat konkret ledelsespiller inn.

Hvis vi gårvidereog serpåverdienederledelseer signifikantfor variasjoni

implementeringenerdetteverdieneLagspill,Læring,InvolveringogRespektog likeverd. Det

kantenkesat disseverdienei størregraderavhengig av lederensværemåte.Hvis lederenikke

leggertil rettefor disseverdiene,erdetumuligå implementeredem.

Vi hartil nåsnakketomenkeltverdieri forhold til ledelseoggårnåvideretil detresiste

regresjonsanalyseni tabell4.4.Disseregresjonsanalysenebelyseri størregradhvasom

påvirkervariasjoni implementeringavsamletkultur, mendetkanværefruktbartå sedetre

regresjonsanalysenehverfor seg.

DenførsteregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringenavdefire, fellesverdiene

Lagspill,Pionerånd,GlødogNøyaktighetsamletsett? Viserat ledelseharsignifikant

betydningfor variasjoni implementeringen.Men ledelsekommerderimot,i rangert

konkurransemedandrefaktorer,påenfemteplass.Detteharnok litt å gjøremedat detkun er

verdienLagspill,av defire verdiene,somblir signifikant påvirketav ledelse.Mendettekan

ogsåtydepåat defire verdieneer relativtkonkrete og,somomsatttil endelkonkreteverktøy,

ikke trengerledelsefor å fungere.

I denandreregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringenavdefire ToyotaCulture

verdieneInvolvering,Reaktivlæring,ProaktivlæringogRespektog likeverdsamletsett?Er

derimotLedelsedenviktigstefaktorenfor variasjon i implementeringen.Dettekanseesi lys

avSelznickogKotteromat ledelsenmåviseatdemenernoemedverdieneog levesomde

snakker,ogdeter ledelsensansvarå implementerekulturen.Sistnevnteverdierer vagereog

kreveri størregradinnsatsfra lederenfor å bli konkretisertogsattut i praksis.
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Dentredje,ogsisteregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringavdefire, felles

verdieneogdefire ToyotaCulture-verdienesamletsett?viserat faktorenLedelseer,

sammenmedto andrefaktorer,essensiellefor implementeringavkulturen.Dettestøtterseg

påSelznicksteoriomatdeter lederensomiverksetter verdieneogkulturenoggi denne

meningsfullefunksjoneri organisasjonen.Meningsfulle funksjonerbetyrat elementeri

kulturenblir virkemidlerfor å nåorganisasjonensmål.Meningsfullefunksjonerfor å nåmålet

omenforbedringskultur(ref.Adm. Dir. HelgeAasen), kanherfor eksempelværerutinerfor

Lagspill, InvolveringogLæring.

Konklusjon Ledelse

Overnevnteviserat hvisdeansatteer fornøydmedsinnærmesteleder,hardeenhøyere

implementeringavverdiene.Konklusjonenblir derfor at vi finnerstøttefor delhypotese

H4- 1:

De sommenersin nærmesteer engodrepresentantfor selskapetsverdier,støtterdem,gir

demrelevantinformasjonogmotivererdem,har i størregrad implementertverdieneennde

somikkemenerdetteomlederen.

5.2.2Deltakelse?Ikke avgjørende.

Deltakelse:

H4- 2: Ansattesomdeltari verdirelatertarbeid,implementererverdieri størregradennde

somikke deltar.

H4- 3: Deltakelsei verdirelatertarbeidharingenbetydning for variasjoni implementeringav

verdiene.

Hypoteseneovenforhartotalt forskjellig påstandog detsomoverrasker,erat beggepåen

måtestemmerogpåenannenmåteikke. Jegvil i det følgendekunkonsentreremegomdetre

sisteregresjonsanalysenei tabell4.4.

DenførsteregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringenavdefire, fellesverdiene

Lagspill,Pionerånd,GlødogNøyaktighetsamletsett? viserat deltakelsespillerenmeget

viktig rolle for variasjoni implementeringenavverdiene.Dettekanhengelitt sammenmed

detjeg skrevunderavsnittetom ledelse.Mankanher tenkesegat verdiersomerkonkreteog
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omhandlerrutinerogverktøy,i størregradblir implementerthvismanfår lov å deltaog

dermedforstårverdienesbetydningi jobben.Dettekanstøttesav BlackogGregersensarbeid

derdesåpåsammenhengermellomdeltakelseog tilf redshetogytelse.Desåpådeansattes

deltakelsei konkretearbeidsoppgaveri enbeslutningsprosessogkonkludertemedat

deltakelseøktetilfredshetogytelsenhosdenenkelte ansattefordi defikk et merhelhetlig

innblikk i prosessensbetydningfor sluttresultatet. I dettetilfellet dreierdetsegogsåom

deltakelsei konkreteoppgaversommedførerat denansattevil bedrekunnesesammenhenger

mellomdekonkreteverdiene(verktøyene)ogbetydningenfor jobbutførelsen.Dettebetyrat

vi foreløpigkanbeholdedelhypoteseH4- 2.

DenandreregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringenavdefire ToyotaCulture

verdieneInvolvering,Reaktivlæring,ProaktivlæringogRespektog likeverdsamletsett?

viseret heltannetresultat.Herharikke deltakelsenoensignifikantbetydningfor variasjoni

implementeringenavverdiene.DettekanstøttesavMeyerogStensakersarbeid(2007;2008)

somkonkludertemedat i noentilfeller er det,i endringsprosessersomenimplementeringofte

er, ikke alltid nødvendigå delta.Godinformasjonfra ledere(ellergodeledere)kanofte

erstattedeltakelse.Dettehengerogsåsammenmeddet jeg skrevunderavsnittetom ledelse.

Detervanskeligå deltapåarbeidmedvageverdiersomikke erkonkretisertmendetblir et

lederansvarå settei gangarbeidetmedå fylle verdienemedinnhold.Nårarbeideter i

gangsattkandettenkesat deltakelsespillerenrolle ogsåi konkretiseringenav disseverdiene

Foreløpigbeholdervi delhypoteseH4-3.

Til slutt servi pådensisteogviktigsteregresjonsanalysen,altsådensomomhandler

implementeringenavdensamledekulturenHva kanforklare implementeringavdefire, felles

verdieneogdefire ToyotaCulture-verdienesamletsett?Nå viserdetsegat faktoren

deltakelseikke lengrespillernoenrolle for implementeringenav kulturen.Årsakentil dette

kanvære,at nårvi slårdeto avhengigevariablenesammen,erdetandrevariablerenn

deltakelsesomharenmyesterkereinnvirkningpåvariasjoni implementeringav samlet

kultur. Dettemedførerat variabelendeltakelsemister signifikansog faller ut.

Konklusjon Deltakelse

Somvi ser,kandettydepåat behovetfor deltakelseavhengeravkarakterenpådetsomskal

implementeres.Hvis deter konkreteverktøysomskal implementeres,verktøysomkrever
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treningfor åkunnebrukes,er deltakelseenbetingelse.Hvis verdieneervageoguklareog der

innholdetmåfylles av lederen,hardeltakelseingen betydning.Mensidenvi heri hovedsak

skalkonkluderepåbakgrunnavdentredjeregresjonsanalyseni tabell4.4somomhandler

implementeringavverdiersomsamletkultur, blir konklusjonen:

Vi finnermeststøttefor H4- 3 somsierat:

Deltakelsei verdirelatertarbeidhar ingenbetydning for variasjoni implementeringav

verdiene.

5.2.3Faglig kompetanse,nr 1!

Fagligkompetanseer,sammenmedfaktorenledelse,ensignifikantårsaksvariabelpåalle tre

regresjonsanalysenei tabell4.4.

Trekk ved ansatte:

H4- 4: De somharhøykompetanseklareri størregradå implementeresamletkultur.

DenførsteregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringenavdefire, fellesverdiene

Lagspill,Pionerånd,GlødogNøyaktighetsamletsett? viserat faglig kompetanseer den

viktigstefaktorenfor variasjoni implementeringen. Dettekantydepåat faglig kompetanse

gjør denansattebedrei standtil å forståsammenhengermellomteori ogpraksisogå tilegne

segny informasjonfra ledelsen.Dettekanseesi lys avCohenogLevinthal(1990)sin teori

omevnetil absorberendekapasitet.De vektleggerat enorganisasjon,for å værei standtil å

endreseg,erblantflere andrefaktoreravhengigav å hakompetenteansatte.Kompetansen

gjør dembedrei standtil å forståognyttegjøresegav kunnskappågrunnav kognitive”kart”

i bevisstheten.Kunnskaputvikler segpådennemåten kumulativtvedat kartenegir ”knagger”

til å hengeny kunnskappå.Kompetansenmedførerat deletteresersammenhengermellom

informasjonogpraksisogklarerå iverksettedettei konkretehandlinger.De konkrete

verktøyenesomligger i defire, fellesverdieneer i storgradavhengigav faglig kompetanse

hosdeansattefor å kunnebli forståttog implementert fordi verktøyeneofteer knyttetopp

mot driftsrelaterteoppgaver.Verktøyenekanmedandreord ikke brukesav hvemsomhelst,

menfaglig kompetansemedføreratmankani størregradnyttegjøresegavdem.
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DenandreregresjonsanalysenHvakanforklare implementeringenavdefire ToyotaCulture

verdieneInvolvering,Reaktivlæring,ProaktivlæringogRespektog likeverdsamletsett?

viseret litt annetresultat.Fagligkompetanseer fremdelessignifikant,mener i rangert

rekkefølgemedto andrefaktorer(1.ledelseog2.Arbeidssted)påentredjeplass.Dettehenger

litt sammenmeddetvi harskrevetovenforunderdeltakelseog ledelse,TC- verdieneer

vagereenndefire fellesverdiene,menfaglig kompetansespillerdogenviktig rolle.

Mankanfor eksempeltenkesegat reaktivlæringhengersammenmedfaglig kompetanse.

Forå kunnesnakkeomproblemersomharoppståttogå læreav feil, kanmanantaat faglig

kompetansevil gjøredenansattebedrei standtil å haenanalytisktilnærmingtil problemer

ogutfordringer.Fagligkompetansevil ogsåkunnegi størregradav trygghetogselvtillitt

bådetil å ta oppting ogå diskutereløsninger.Dettehengerogsålitt sammenmedinvolvering.

Fagligkompetansegjørdenenkeltetil enressursi problemløsningsprosesserogvil kunne

medføreatdennepersoneni størregradbådeblir involvertogselvtar initiativet til å bli

involvert. I forhold til variableneRespektog likeverdogProaktivlæringerdetvanskeligå

finne argumenterfor at faglig kompetansespillernoenrolle.

Til slutt servi pådensisteogviktigsteregresjonsanalysen,altsådensomomhandler

implementeringenavdensamledekulturenHva kanforklare implementeringavdefire, felles

verdieneogdefire ToyotaCulture-verdienesamletsett?Fagligkompetansevisersegherå

væredenfaktorensomi størstgradpåvirkervariasjon i implementeringenav densamlede

kulturen.Dettebetyrat desomikke ansersin fagligekompetansesomtilstrekkelig,vil slite i

forhold til å implementereverdienesomligger i kulturen.Dettekantydepåat deåtte

verdienei denavhengigevariabelen,i storgradkan konkretiserestil fagligeoppgaver,og

verdieneharsomkjentpraktiskog produksjonsrelatert innhold.Detteresultatetkantydepåat

detbetingerenvissgradav faglig kompetansefor å senyttenavå implementerekulturenvi

hersnakkerom,og jo størregradavfaglig kompetanse,jo bedreimplementeresverdiene.Det

kantydepåat ledelsen,muligensvedå involvereansatte,hargjort engodoversettelseav

verdienetil konkretearbeidsoperasjoner,ogat faglig kompetenteansattesernyttenav

verdienefor å løseoppgavene.Overnevntebetyrat vi beholderH4- 4 somsierat:

De somhar høykompetanseklarer i størregradå implementeresamletkultur.
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5.2.4Forutsigbarhet i jobben: En viktig forutsetning.

Trekk ved jobben:

H4- 5: Forutsigbarheti jobbengir størregradav implementeringavsamletkultur.

Jegvil i detfølgendei størstgradkonsentreremeg omdensisteregresjonsanalyseni tabell

4.4:

Hvakanforklare implementeringav defire, fellesverdieneogdefire ToyotaCulture-

verdienesamletsett?Regresjonsanalysenviseratarbeidsforutsigbarhet(arbeidstidog

arbeidsoppgaver)er dentredje-viktigstefaktorenfor påvirkningav variasjoni

implementering.I debivariatekorrelasjonenevistedetsegat deansattepåSi 5-5 opplevde

størregradav forutsigbarheti jobbenennansatteandresteder.Arbeidsforutsigbarhetkan

blantannethengesammenmedtid til å arbeidemedverdierelaterteoppgaversomfor

eksempelverktøyenei EBS.PåSi5-5harde,somnevnt tidligere,startetoppdriften.Dettevil

kunnemedførestørreklarheti oppgaverderendelav verktøyenei verdiene(for eksempel

standardpraksisogkontinuerligforbedring)vil kommemertil sin rett.Standardpraksis,for

eksempel,vil i storgradkreveforutsigbarheti selve oppgavenfor å kunnebrukesog

etableres.Resultatetmedat arbeidsforutsigbarhetspillerensåviktig rolle kanværeet tegnpå

at pådearbeidsstedereller i dearbeidssituasjoner derdeter storuforutsigbarhet,vil detvære

vanskeligå implementerekonkreteverktøy-pregedeverdiersom(i oppgaven)Nøyaktighetog

Pionerånd.Dettekommerogsåtil synei denførsteogandrekolonneni tabell3.4.5csom

viserat arbeidsforutsigbarhetkun ersignifikanti forhold til defire, fellesverdiene.Toyota

cultureverdienederimoter,somnevnttidligere,vagereoger i størregradavhengigav ledelse

og ikke arbeidsforutsigbarhetfor å bli implementert.

Menpåtrossavat vi serenvissvariasjonerarbeidsforutsigbarhetsignifikantfor

implementeringavdensamledekulturen.Dettebetyrat vi beholderhypoteseH4- 5 ogsom

sier:

Forutsigbarheti jobbengir størregradav implementeringavsamletkultur.

5.2.5Kan variasjon i implementering skyldestrekk ved ideen(verdiene)?

Trekk ved ideen:

H4- 6: Personallederehari mindregradimplementertverdienNøyaktighetenndeøvrige
ansatte.
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FølgendetolkningavenkeltvariabelenNøyaktigheter tattmedfordi denanseessomsærlig

interessant.

Det følgendeblir enslagsforlengelseogunderstøttelseav forrigeavsnittom

arbeidsforutsigbarhet.Gradenavarbeidsforutsigbarhetkanmedføreat enkelteverdierkan

væremindreegnetogderformervanskeligeå implementereogkanskjehellerikke ønsket.

Hvis vi seri tabell4.3ai kolonnenomNøyaktighetservi at Personalledelseharennegativ

Betaogersignifikanti forhold til variasjoni implementeringenavnøyaktighet.Vi serogsåat

samtligeandrearbeidssteder(unntattPyroogSolarlab)har,selvomdetikke er signifikant,

negativeBeta-koeffisientertil variabelenNøyaktighet.Sistnevntekantydepåto ting.

Forpersonalledernesdelkandetværeat detå bruke standardpraksissomverktøyer lite egnet

til å løsedeflestepersonalleder-relaterteoppgaver.Standardpraksisi forhold til hvormange

gangermanharmedarbeidersamtale,kanjo væregreit, menkonkrethvamanskalsnakkeom

oggåigjennompåenmedarbeidersamtale,vil selvsagt kunnevarierebredt.Personalledelse

vil i storgradhandleomå værei standtil å kunne taad-hocavgjørelsersomikke alltid lar

segtvingeinn i enstandardpraksis.Setti lys avRøvik(1998),vil inkonsistenteverdiersom

skalimplementeresparallelt,kunnehemmeimplementeringenhvis ikke inkonsistensen

klargjøresfra ledelsensside.Klargjøringenkanfor eksempelværeat detblir kommunisertat

standartpraksiser lite egnetverktøypåflerepersonallederoppgaver.Enklargjøringfra

toppledelsensside,vil kunneøketoppledelsenslegitimitet vedatdeviserforståelsefor at det

somskalimplementeresikke nødvendigvisegnersegi heleorganisasjonen,pådenannenside

vil enpåtvungetimplementeringav uegnedeverdier,kunnehemmetoppledelsenslegitimitet.

Hvis ikke verdieneblir skreddersyddtil oppgaveløsningen,blir desomi dettetilfellet,

dekoplet.Medandreordpersonalledernebrukerikke standardpraksismuligensfordi detikke

finnesnoenstandardpraksiseller fordi desomforeliggerikke eregnettil å løseoppgavene

personalledernestårovenfor.

SomnevntovenforhaddeflereandrearbeidsstedernegativBeta.Dissevar ikke signifikante

menkanlikevel viseentendens.Dennetendensenkan betyenten(1)atoperatøreneendaikke

haretablertstandardpraksiserfor flereav arbeidsoperasjoneneeller (2) detkanbetyat flere

avoperatøreneikke harkompetansenokomdrift (fordi driften ikke er i gangi storedelerav

produksjonen)til å kunnebrukestandardpraksis.Det somvisersegerat deltakelsei EBS-

relatertearbeidsoppgaver(blantannetå lagestandardpraksiser)harensignifikantpåvirkning

påvariasjoni implementeringenavstandardpraksis. Dettekanhanoemedat deltakelsegir
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kompetanseomhvordanstandardpraksis-verktøyetkanbrukeskonkretpåarbeidsoppgavene.

Detå lagestandardpraksiserer dethovedsakeligoperatørenesomgjør ogvi seri

regresjonsanalysenat Nøyaktigheti hovedsaker implementertpåproduksjonsnivå.De

univariateanalysenevisteat Nøyaktigheter denvariabelensomi størstgrader implementert,

mendenegativeBeta-koeffisientenetyderpåat det fremdeleser envei å gåi forhold til å

lageflere standardpraksiserogå prøvedisseut når driftenkommeri gang.Men

regresjonsanalysenetyderpåat detå brukestandard praksiser et verktøysomer bedreegnet

derarbeidsoppgaveneharenstørregradav forutsigbarhet,altsåpåoperatørnivå.Overnevnte

medførerat vi for støttefor hypoteseH4- 6 somsier at:

Personallederehar i mindregrad implementertverdienNøyaktighetenndeøvrigeansatte.

Videreskalvi testehypoteseH4- 7 ogseomdeter noenforskjell i gradenav implementering

mellomdefire, fellesverdieneogToyotaCultureverdiene.De univariateanalyseneviserat

defire fellesverdienei størregrader implementert ogharet laverestandardavvikenndefire

ToyotaCultureverdiene.Dettekantydepåat defire fellesverdieneharensterkere

forankringhosdeansattepågrunnavat verdienehar enlengrehistoriei selskapetogfordi de

ansattevarmedogbestemteverdiene.Dettemedfører at deansattei størregrader medpå

implementeringenavdisseverdienesomblekonkretisertgjennomarbeidetmedå bestemme

verdiene.ToyotaCultureverdieneer ikke endagitt noekonkretinnholdogdeter verdier

utenfra,tatt ut avenbokom Toyotasbedriftskultur. Verdieneerbådenyereenndefire felles

verdieneogdeansatteharikke værtmedpåprosesseni å trekkeut hvilke verdierdeønskerat

ElkemSolarskaladopterefra Toyotasbedriftskultur. Toyota-verdieneermedandreord

fremdelesvageoguklareog detblir et lederansvarå igangsettearbeidetmedkonkretiseringen

avToyotasbedriftskultur.De univariateanalysenegir støttetil vårhypotese:

Defire fellesverdieneer i størregrad implementert ennToyotaCultureverdiene

6. Konklusjon

Hensiktenmedundersøkelsenvaråseommankunnefinneut i hvorstorgradsamletkultur

somenfunksjonav totaltåtteverdiervar implementert i ElkemSolar,Kristiansand.Tilslutt

skulledetsøkesåfinne noenfaktorersompåvirketgradenav implementeringav kulturen.

Hvaskalmansåsi er deviktigstefunnenei undersøkelsen?
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Hovedfunneneerat bedriftskulturen,somenfunksjon avdeåtteverdiene,tyderpåi storgrad

å væreimplementerti ElkemSolar.Vi serenvissvariasjon,mengjennomsnittliger verdiene

implementertovermiddels(3+). Dettetyderpåat funnenevårefår bredstøttefra pragmatisk

institusjonalismeogverktøyperspektivetogdaspesielt detsiste.Vi serat implementeringen

avdeulike verdienevarierer,noesomkantydepåatenkelteegnersegbedrefor oversettelse,

ennandre.Funneneviserat konkreteverdier,somfor eksempelNøyaktighet,serut til i større

gradå væreimplementertogoversattennfor eksempel verdienLæring.Detteharen

sammenhengmedgradenav konkretliggjøringdernoenverdierer fylt medpraktiskinnhold,

andreikke. Analyseneviserat vage,uklareverdiersomfor eksempelReaktivlæringog

Lagspill i størregraderavhengigav ledelsefor åbli implementert.Til slutt servi av

analyseneat defire fellesverdieneserut til i størregradå væreimplementertfremfordefire

ToyotaCulture-verdiene.Dettekanhanoeå gjøremedlokal forankringavverdiene-både

etiskvedatdeansattefikk deltai konkretiseringenogkultureltvedat verdienepassertil den

generellekultureni samfunnetellers.Defire fellesverdieneharogsåværtlengrei Elkem

SolarennToyotaCulture-verdiene.Dettekanbetynoefor hovedfunnetvedat defire felles

verdieneserut til i størregradå væreinnarbeidet i organisasjonen.Mendetsomkommer

klarestfrem fra analyseneerat deverdienesomdeansatteharværtmedåbestemmeogikke

er i tvil omhvainneholder,serut til i størregradå væreimplementertennuklareToyota

Culture-verdieruten(enda)konkretinnhold.

Viderevisertestingenavdelhypoteseneat Fagligkunnskap,LedelseogForutsigbarheti

jobbener deviktigstefaktorenefor implementeringenav kulturen.Hvabetyrdette?Når det

gjelderimplementeringenavdefire, fellesverdiene er Fagligkompetanseviktigst. Dettekan

betyat defire fellesverdienei størregraderverktøypregedeverdierknyttettil direkte

produksjonogsomforutsetterfaglig kunnskapfor å kunnenyttiggjøresegav.Når verdieneer

etablertoggitt innholder dei mindregradavhengig av ledelsefor å kunnefungere.Nårdet

gjelderdefire ToyotaCulture-verdienesomfremdeleser i enimplementeringsfase,erdissei

størregradavhengigav lederkompetansefor å bli implementert.Dettetyderpåat lederens

oversettelseskompetanse(Røvik1998)i forhold til å konkretliggjøreverdienevil i storkunne

gradpåvirkerresultatetav implementeringenavToyotaCultureverdiene.Lederenskunnskap

omhvalæringog involveringinnebærer,vil herkunnespilleenmyestørrerolle ennfaglig

kompetansehosdenenkelteansatte.Funnenetyderpåat verdier,idetdeskalimplementeres,

kreverstorinnsatsfra ledelseni å selvrepresentereverdieneogå initierearbeidetmedå gi

verdienepraktiskinnhold,helsti et samarbeidmeddeansatte.Nårverdieneskalgis konkret
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innholdviseranalyseneat deltakelsei konkretiseringsarbeidetspillerenviktig rolle med

hensyntil implementeringenavverdiene.Etterat verdieneergitt innholdog implementerti

organisasjonen,kreverdemindregradav ledelsefor å fungere.

Videreviserdetsegat Arbeidsforutsigbarheterenviktig forutsetningfor implementering.

Detteeret interessantfunnpådenmåtenatdetsier noeomat pådearbeidsstederi

organisasjonenderikkearbeidsoppgaveneogarbeidstidener forutsigbar,vil deleravkulturen

vi hersnakkerom,værevanskeligå implementere.Det betyratverdiersomfor eksempel

NøyaktighetogPioneerånd(slik deeroperasjonaliserther)egnersegbedreder

arbeidsoppgavenekansamlesi standardpraksiser(fasteprosedyrer)for oppgaveløsning.

Sistnevntefunnviserhvorviktig deterå gi verdieneinnholdtilpassetdetarbeidsstedet

verdieneskalvirke i. NøyaktighetogLagspill vil for eksempelbetynoeannetpåoperatørnivå

ennpåmellomledernivå.

7. Sluttrefleksjoner

Styrkenemedmetodenjegharbrukterat jeg får avdekketvariasjonerhorisontaltogvertikalt

i driftsorganisasjonen.Noeavsvakhetenmedspørreskjemaerat folk vurderersegselvogkan

krysseav for atferddeegentligikke hari praksis. Denusikkerhetenliggerdermenresultatene

viserviktige tendenser.Noejeg i ettertidserjeg kunnegjort erå ta medet størreutvalg-hele

ElkemSolar.Dahaddejegmuligenssettlitt størrevariasjonpågrunnav kulturelleforskjeller

mellomdeulike enheteri ElkemSolar.

Jeghåperat konklusjoneni oppgavenkanværetil nytteogbidratil proaktivatferdhos

ledelseni ElkemSolari forhold til denvidereimplementeringenavkulturendeønskerskal

værefundamenteti organisasjonen
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Vedlegg
Sett kryss (x) der det passer Ikke i

det
hele
tatt

I
liten
grad

I
varier
ende
grad

I
ganske
stor
grad

I
svært
stor
grad

Vet
ikke

1. Selv om ting fungerer greit, i hvilken grad

arbeider du likevel for kontinuerlig forbedring?

2. I hvor stor grad følger du standard praksis når

du utfører en jobb?

3. I hvor stor grad hender det at du kun rekker å

gjøre det viktigste med en jobb og gjør resten

ferdig når det blir helt nødvendig?

4. I hvor stor grad opplever du at du og dine

kolleger støtter hverandre i å utvikle dere faglig?

5. I hvor stor grad gleder du deg til å gå på jobb?

6. I hvilken grad opplever du å bli involvert i

beslutninger som har betydninger for deg?

7. I hvor stor grad opplever du at du trygt kan si din

mening til nærmeste overordnede?

8. I hvor stor grad blir du fulgt opp av din leder?

9. I hvor stor grad anser du din kompetanse om EBS

som tilstrekkelig?

10. I hvilken grad opplever du det er tid til å snakke

om problemer som har oppstått med de involverte

parter slik at det taes lærdom av feil?

11. I hvilken grad tar du selv initiativ til å sette deg

inn i alternative måter å løse et problem på?

12. Alt utstyr du trenger for å gjøre jobben din: I

hvor stor grad har du satt deg inn i dette

utstyret?

13. I hvor stor grad opplever du å ha god

kommunikasjon med avdelinger/personer som er

avhengige av deg?

Vedlegg1-4
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Sett kryss (x) der det passer Ikke i
det
hele
tatt

I
liten
grad

I
varier
ende
grad

I
ganske
stor
grad

I
svært
stor
grad

Vet
ikke

14. I hvor stor grad opplever du å ha energi og

overskudd i forhold til din jobb?

15. I hvilken grad er du villig til å involvere deg i

beslutninger som har betydninger for deg?

16. I hvilken grad opplever du det vanskelig når

mange,ulike mennesker skal jobbe sammen?

17. I hvilken grad opplever du at din leder lar deg

utvikle dine sterke sider?

18. I hvor stor grad anser du din faglige kompetanse

som tilstrekkelig for å kunne utføre jobben din?

19. I hvilken grad mener du avvik følges opp slik det

skal i henhold til standard praksis?

20. I hvilken grad er det vanlig å benytte A3 som

problemløsningsverktøy der du arbeider?

21. I hvor stor grad deler du din kunnskapmed

andre?

22. I hvor stor grad oppfatter du deg selv som en

omtenksom person?

23. I hvilken grad opplever du at du blir hørt i saker

som angår deg?

24. I hvor stor grad opplever du at det blir tatt

hensyn til ditt privatliv når det settes

forventninger om overtidsjobbing?

25. I hvor stor grad er du fornøyd med din leders

evne til å gi informasjon du trenger for å gjøre en

god jobb?
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Sett kryss (x) der det passer Ikke i
det
hele
tatt

I
liten
grad

I
varier
ende
grad

I
ganske
stor
grad

I
svært
stor
grad

Vet
ikke

26. I hvor stor grad er du villig til hele tiden å lære

nye ting?

27. Pådin arbeidsplass: I hvilken grad blir det

foretatt rotårsaksanalyse når avvik har oppstått?

28. I hvor stor grad mener du at du inspirerer andre?

29. I hvilken grad fremmer du forslag til

forbedringer når du mener det er nødvendig?

30. I hvilken grad er du fornøyd med din leders evne

til å motivere deg?

31. I hvor stor grad mener du at fokus på de fire,

felles verdiene er viktige for å oppnået sterkere

fellesskap på jobb?

32. I en totalvurdering: I hvor stor grad mener du

din nærmeste leder er en god representant for

verdiene Lagspill, Glød, Pioneråndog

Nøyaktighet?

33. I hvilken grad er arbeidsoppgavenedu skal gjøre i

løpet av en dag faste og forutsigbare?

34. I hvilken grad er din arbeidstid forutsigbar fra

dag til dag?

Skriv inn ett tall

35. Alder (antall år ):

36. Hvor mangemnd har du

jobbet i Elkem Solar?

37. Hvor mangeår har du

jobbet i Elkem konsernet

utenom tiden i Elkem Solar?
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Sett kryss (x) der det passer

Ja Nei

38. Har du personalansvar?

39. Har du fagansvar?

40. Har du driftsansvar?

41. Har du vært med på å

utarbeide 5S

42. Har du vært med på å

utarbeide Standard praksis

på arbeidsoperasjoner?

43. Har du vært med på å

utarbeide A3

44. Var du med på å bestemme

de fire verdiene våren 2006

på samlingenepå Hotell

Norge?

45. Deltok du i gruppearbeidet

angåendeToyota Culture�

boka?

46. Var du med på Toyota

Culture� samlingenpå Hotell

Norge i september 2008?

47. Får du delta på de møter/ i

de prosesser du mener du

har noe å bidra med?

49. Hvor jobber du (sett kryss der/hvis det er aktu elt for deg)?

Si 5�5 Pyro Hydro Størkning Etterbehandling Elektro Solar lab.

� � � � � � �
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Vedlegg5
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Til den enkelte respondent

Vennligst fyll ut spørreskjemaet og returner senest innen to (2) uker i vedlagte
svarkonvolutt til Gunn�Marit Eriksen(via internpost en).

Operatørene på de enkelte produksjonstrinn legger svarkonvoluttene i
oppsamlingshylle/eske som hentes av produksjonssjef en.

Påforhånd takk for hjelpen!

Med vennlig hilsen

Beate Topland
Masterstudent

Vedlegg6
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