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Ledelse, lønnsomhet og etikk 
gjennom eksemplets makt F
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Sammendrag
Bedriftseiere forventer at bedriftsledere leverer 
en solid bunnlinje og god avkastning. I tillegg for­
venter interessentgrupper utenfor virksomhetene 
at resultatene fremkommer på en etisk forsvarlig 
måte. Ledere har ulike virkemidler til rådighet for 
å drive virksomhetene effektivt, men noen av dis­
se virkemidlene kan samtidig virke negativt inn på 
bedriftenes etiske verdigrunnlag. Ledere er nødt til 
å ta virksomhetenes etiske verdier på alvor, for hvis 
de ikke gjør det, kan virksomhetene lide betydelige 
tap fra redusert servicekvalitet som følge av uetisk 
atferd. Resultatene fra studien vår viser at etikk i 
organisasjonssammenheng ikke er en gitt, stabil 
variabel, men noe ledelsen kan påvirke. Makt er et 
sterkt virkemiddel for å påvirke, kontrollere og utvik­
le effektiviteten til en virksomhet. Samtidig påvirker 
bruk av makt virksomhetens etiske verdier. Til tross 

for gode intensjoner om effektiv koordinering av 
virksomheten har tvangsmakt ofte en negativ effekt 
på virksomhetens etiske verdier. Derfor bør ledelsen 
unngå å bruke tvangsmakt overfor medarbeiderne 
sine. Studien vår viser på den annen side at gode 
eksempler påvirker de ansatte mer enn noe annet. 
Resultatene fra studien tyder på at eksemplets makt 
(eller referansemakt, som er det teoretiske begre­
pet), er det viktigste lederverktøyet når det gjelder 
å fremme etiske verdier og samhold i virksomheten. 
Det betyr at virksomhetens ledere selv må gå i spis­
sen som gode rollemodeller for organisasjonen. På 
den måten fremmer de virksomhetens etiske verdier 
og tilfredsstiller samtidig kundenes forventninger til 
servicekvalitet. Denne studien viser at eksemplets 
makt er mye viktigere enn andre former for påvirk­
ning fra ledelsen i et selskap.
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Du må ikke bare rope halleluja, du må gjøre det òg!
(Aage Samuelsen, norsk predikant, 1915–1987)

Det er ikke lenger tilstrekkelig at virksomheter eller 
næringer leverer gode produkter og tjenester til aksep­
table priser. Ulike interessentgrupper som kunder, 
ansatte, presse og ulike pressgrupper er i økende grad 
opptatt av prosessene bak bedriftenes og næringenes 
virksomhet. Samtidig benytter de ulike grupperin­
gene ofte mediene aktivt for å fremme sine interesser 
(McWilliams og Siegel 2001). For eksempel står norsk 
pelsdyrnæring i fare for å bli nedlagt på grunn av inter­
essegruppers aksjoner mot uforsvarlig dyrehold høsten 
2010. Det styrket ikke næringens sak at lederen av Nor­
ges Pelsdyralslag senere selv ble anmeldt av Mattilsy­
net for uforsvarlig dyrehold. Telenor, et selskap med 
klare og tydelige etiske retningslinjer, kom i søkelyset 
etter et dansk TV-program der det ble avslørt meget 
dårlige arbeidsforhold og alvorlige brudd på miljøhen­
syn hos underleverandører til det deleide selskapet 
Grameenphone i Bangladesh (Berglund 2008). Gra­
meenphone er stiftet av nobelprisvinneren Muham­
mad Yunus, og den samme Yunus har også fått negativ 
oppmerksomhet rundt uheldige følger av mikrofinan­
sieringsvirksomheten i Grameen Bank, som han også 
er involvert i. Wal-Mart, verdens største selskap med 
1,3 millioner arbeidstakere bare i USA, roses for sin 
eff ektivitet, sine lave priser og sin sterke merkevare 
(Basker 2007). Samtidig anklages foretaket av eksterne 
interessenter for uetisk atferd i form av lave lønninger, 
barnearbeid og dårlige arbeidsforhold som grunnlag for 
foretakets lave priser (Palazzo og Basu 2007). Leder­
nes rolle har i økende grad kommet i søkelyset i for­
bindelse med etiske holdninger. Toppsjefen i BP, Tony 
Hayward, uttalte for eksempel at han ikke angret på at 
han reiste på seiltur midt under den største oljekata­
strofen i Mexicogolfen for tre år siden. Senere måtte 
han gå fra stillingen sin. Lederen av det internasjonale 
pengefondet IMF, Dominique Strauss-Kahn, tok imid­
lertid konsekvensene av sin egen situasjon og sa opp 
stillingen sin samtidig som IMF iverksatte regler mot 
trakassering på arbeidsplassen.

På den annen side liker vi å høre om ledere som går 
foran som gode eksempler. Olav Thon som plukker søp­
pel på kjøpesentrene sine, fremmer trolig verdier som 
arbeidsomhet, nøkternhet, ryddighet, likhet og etiske 
holdninger. Sportsklærprodusenten Stormberg er et 

selskap som har etikk, bærekraft og samfunnsansvar 
som verdigrunnlag og praksis. Stormbergs gründer og 
daglige leder Steinar J. Olsen påvirker de etiske ver­
diene til medarbeiderne sine ved å være en frontfigur 
og rollemodell i måten han leder selskapet på. Johan 
H. Andresen jr. driver aktivt med «sosialt entrepre­
nørskap» gjennom sin rolle som en av Norges største 
investorer. Hans positive rolle og gode eksempel påvir­
ker sannsynligvis holdninger langt utover selskapene 
han styrer.

Publisiteten rundt etiske verdier og samfunnsansvar 
øker den allmenne oppmerksomheten rundt disse for­
holdene og påvirker folks valg. For eksempel viser en 
studie fra England i 2000 at 51 % av befolkningen mener 
at de er i stand til å påvirke en virksomhets atferd, og 
68 % hevdet at de har kjøpt et produkt eller en tjeneste 
på grunn av virksomhetens omdømme for ansvarlig­
het (Hines og Ames 2000). Som en illustrasjon til disse 
funnene uttalte Terry Leahy, administrerende direktør 
i Tesco, verdens fjerde største detaljistkjede i 2008, at 
etiske hensyn i økende grad sammen med økonomiske 
hensyn vil påvirke virksomhetens beslutninger (The 
Economist 2006). Hvis ledere velger å overse presset 
fra eksterne interessentgrupper, kan det føre til sank­
sjoner i form av illojale forhandlere, boikott fra kunder 
og færre investorer, noe som i neste omgang kan skade 
bedriftenes omdømme. Derfor møter bedriftsledere et 
dilemma med hensyn til å balansere presset fra eiere 
om å levere høyest mulig fortjeneste og samtidig ta 
etiske hensyn. Det fører til at ledelsesfunksjonen blir 
mer kompleks (Freeman 1984).

Ledere har tradisjonelt brukt autoritet og makt til å 
sikre at de ulike enhetene i en organisasjon slutter lojalt 
opp om organisasjonens strategi (Gaski 1984). Uheldig­
vis kan noen av disse maktmidlene redusere prestasjo­
nene og øke konfliktnivået i organisasjonen (Gundlach 
og Cadotte 1994). Som en illustrasjon endte Wal-Marts 
forsøk på å påtvinge selskapets globale «Statement of 
Ethics» på sine medarbeidere i Tyskland ironisk nok i 
den tyske føderasjonsretten (Talaulicar 2009).

Det representerer en helt annen tilnærming for 
ledelsen å benytte strategier som eliminerer eller 
reduserer rollekonflikter og skaper konsensus rundt 
moralske forpliktelser i organisasjonen. Mer spesi­



 MAGMA 0213 fagartikler 41 

fikt kan foretakets ledelse iverksette programmer for 
å stimulere etiske verdier innen organisasjonen på alle 
nivåer. Felles etiske verdier vil i neste omgang styrke 
medarbeidernes tilhørighet til organisasjonen (Hunt 
et al. 1989). Siden ulike maktmidler fortsatt brukes 
for å oppnå systemeffektivitet, mens programmer for 
å utvikle etiske verdier ikke baserer seg på makt, kan 
det befinne seg en konflikt mellom å oppnå systemef­
fektivitet og å ha etisk verdiorientering. Ledelsens opp­
gave er både å drive økonomisk eff ektivt og å beskytte 
selskapets omdømme mot alle typer skadevirkninger 
som kan skyldes uetisk atferd. Vår studie har derfor 
belyst hvordan maktmidler som i første rekke er ment 
for å påvirke systemeffektivitet, også vil influere orga­
nisasjonens etiske verdiorientering.

Om undersøkelsen
Studien vår måtte gjenspeile både interessentperspek­
tivet og en type virksomhet som tradisjonelt har benyt­
tet makt som koordineringsmekanisme. Bruk av makt 
for å fremme samarbeid og eff ektiv koordinering har en 
lang tradisjon innen distribusjonskanalforskning (Ga­
ski 1984). Derfor hentet vi data fra en norsk dagligvare­
kjede med representanter for ulike interessentgrupper. 
Denne kjeden er en del av en større europeisk kjede 
med virksomheter i Europa, Asia og Amerika. De pri­
mære interessentgruppene som må være til stede for at 
en detaljhandelsvirksomhet skal overleve, er a) eierne 
representert ved den sentrale ledelsen, b) butikkle­
derne og c) kundene (Freeman 1984). Forbindelsen mel­
lom eierne av virksomhetens merkenavn, den sentrale 
ledelsen og de lokale butikkenhetene hviler på både 
makt og etiske verdier (Frooman 1999; Mitchell et al. 
1997). Butikkledere ga informasjon om oppfatninger 
av den sentrale ledelsens maktbruk, butikkenes etiske 
verdier og organisasjonstilhørighet, mens anonyme 
«mystery shoppers» ga informasjon om kundenes opp­
levde servicekvalitet. Et spørreskjema ble sendt i posten 
til 509 butikksjefer, og vi mottok svar fra 225 av dem. Av 
svarene var 33 % fra kjedens egeneide butikker og 67 % 
fra franchisedrevne butikker. 32 % av butikklederne 
hadde arbeidet i inntil tre år i butikken, og 68 % hadde 
arbeidet der i fire år eller mer. Resultatet av statistiske 
tester viste at vi hadde en statistisk god modell.1

1.	 Vi viser for øvrig til selve fagartikkelen for detaljer i forbindelse 
med teknisk gjennomføring, teori og metode.

Makt og etiske verdier
I studien vår ser vi på sammenhengen mellom sentral­
ledelsens bruk av makt og eff ekten på butikkledernes 
etiske verdier, deres organisasjonstilknytning og butik­
kenes oppfattede servicekvalitet. Makt er populært defi­
nert som evnen en part har til å påvirke en annen part 
til å gjøre noe som denne ellers ikke ville ha gjort (Gaski 
1984). Hvis butikkledere og øvrige medarbeidere ikke 
har det samme etiske synet som eierne og den sentrale 
ledelsen, betyr en slik oppfatning at bruk av makt fra den 
sentrale ledelsens side skal påvirke butikkledernes og 
medarbeidernes etiske verdier slik at de sammenfaller 
med bedriftens verdier. I tillegg skal maktbruken påvirke 
organisasjonens prestasjoner. I en klassisk artikkel om 
makt fremholder Emerson (1962) at makt er et kjenne­
tegn ved en sosial relasjon og ikke en egenskap som en 
person har. Makten mellom to aktører ligger i at den ene 
aktøren i kraft av sin rolle eller stilling kontrollerer mål 
som den andre vil oppnå. Makten øker jo mer den ene 
aktøren er avhengig av den andre for å nå sine mål og 
jo færre alternativer det er for å nå disse målene. I vår 
sammenheng kan det bety at butikklederen ønsker å 
drive en lønnsom butikk med solid posisjon og tilfredse 
kunder i sitt markedsområde. For å lykkes med dette 
målet må butikklederen inngå en avtale med den sen­
trale ledelsen som gir adgang til å bruke kjedens merke­
navn, varesortiment og ekspertise. Samtidig forplikter 
butikksjefen seg til å følge kjedens strategi og spilleregler 
og kan straff es for ikke å gjøre det. Forskningslitteratu­
ren beskriver mange typer makt og kilder til makt. I vår 
studie benytter vi et rammeverk som er vanlig å benytte i 
studier av markedskanaler. Ifølge dette rammeverket er 
virkemidlene som ledelsen har til å utøve makt (French 
og Raven 1959), som modellen i figur 1 viser:

Rammeverket deler disse maktmidlen inn i tvangs­
makt (1 – figur 1) og ikke-tvangsmakt (2–5 – figur 1). 
Studier viser at bruk av ikke-tvangsmakt generelt later 
til å være mer samarbeidsfremmende og mindre kon­
fliktskapende enn bruk av tvangsmakt (Gaski 1984). 
I vår studie har vi sett på eff ekten av maktmidlene hver 
for seg. Maktbegrepet har i de senere år blitt videre­
utviklet til å omfatte begreper som posisjonsmakt, 
regimakt, idémakt og politisk makt. Felles for alle 
maktbegrepene er evnen en part har til å kontrollere 
en annen parts beslutninger og handlinger gjennom 
bruk av ulike virkemidler. Som nevnt kan vi studere 
maktforholdene i en detaljistkjede gjennom hvordan 

«Figur 1» on page 42
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den sentrale kjedeledelsen kan kontrollere og påvirke 
de enkelte detaljisters verdier og atferd.

Etikk omhandler oppfatninger om hva som er rett 
og galt. Motsatt kan uetisk atferd defineres som atferd 
som har skadelige virkninger på andre, eller som enten 
er ulovlige eller moralsk uakseptable for storsamfun­
net. En virksomhet kan ha ulike verdier. For eksem­
pel beskriver Reitangruppen verdier som å behandle 
medarbeidere og kunder på en ordentlig måte, gjøre de 
rette tingene, ha det morsomt, arbeide hardt og drive 
eff ektivt og antibyråkratisk (http://www.reitangrup­
pen.no/internett/filosofi/). Blant ICA Norges verdier 
finner vi: «drive med lønnsomhet og god etikk, … ver­
ne om mangfold og utvikling blant medarbeiderne, … 
fremme helse og gode matvaner …» (http://www.ica.no).

Ett perspektiv innen etikken, det nytteorienterte 
perspektivet (utilitarismen), hevder at hva som er rett 
og galt, avhenger av omgivelsene (tid, sted, kultur) og 
eff ekten av handlingene våre (Evan og Freeman 2004). 
Noe som er etisk i én sammenheng, behøver ikke å bli 
oppfattet som etisk i en annen sammenheng. For eks­
empel har synet på tildeling av privileger for å drive 
visse typer handel endret seg kraftig i løpet av noen 
hundre år. Et annet perspektiv, det deontologiske per­

spektivet, hevder at det finnes noen absolutte etiske 
eller uetiske verdier som man må følge uansett konse­
kvenser, som «du skal ikke stjele» (Evan og Freeman 
2004). Uten å gå dypere inn i denne diskusjonen kan 
vi hevde at alle handlinger har konsekvenser, men selv 
om de ikke skader andre, er det ikke dermed sagt at de 
er etiske. Eksempler på etiske problemstillinger innen 
detaljhandel er arbeidsvilkår og organisasjonsrett, gra­
tispassasjervirksomhet på en virksomhets kvalitets­
omdømme, villedende prising, kopivarer, tilsetting av 
vann i kjøtt og fisk og salg av opptinet mat som ferskvare 
uten å opplyse om det.

For å redusere negative eff ekter av potensiell uetisk 
atferd har mange bedrifter og bransjer innført etiske 
regler og programmer (Demuijnck 2009; Robin og 
Reidenback 1987). Hensikten med etiske regler og 
programmer er å påvirke hele organisasjonens opp­
slutning om etiske verdier og fremelske (stimulere, 
fremme) etiske beslutninger og etisk atferd slik at de 
blir konsistente med eiernes, de ansattes og forbruker­
nes preferanser. Fremfor å stole på den enkelte med­
arbeiders individuelle vurderinger ved konflikter om 
praktisering av virksomhetens strategi, vil utvikling av 
selskapsspesifikke verdier redusere ledelsens behov for 
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(1) Tvangsmakt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen har 
evnen til å stra�e medarbeideren.

(2) Belønningsmakt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen kan 
belønne medarbeideren for å oppnå bestemte mål.

(3) Referanse- eller identifiseringsmakt vil si at medarbeideren 
identifiserer seg med ledelsen og derfor ledelsens mål.

(4) Ekspertmakt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen har 
spesiell kunnskap og ekspertise, og at det derfor er rasjonelt å 
følge bestemte mål.

(5) Legitim makt vil si at medarbeideren oppfatter at ledelsen har 
legitim, gjerne kontraktsfestet, rett til å foreskrive at medarbei-
deren oppfører seg på en bestemt måte.
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kontinuerlig å overvåke og kontrollere medarbeiderne. 
Resultatet vil være forbedret markedsføringspraksis.

Etiske holdninger kan 
ikke tvinges frem

Tvangsmakt er et virkemiddel i forretningsverdenen for 
å oppnå ønsket atferd. Det kan være mange rasjonelle 
grunner til å bruke tvangsmakt i forretningsforhold, og 
noen ganger kan det også være nødvendig. En forret­
ningspart bruker straff eller trusler om straff for at en 
annen part skal oppfylle sine forpliktelser. Vi kjenner 
dagbøter for manglende overholdelse av tidsfrister i 
ulike prosjektleveranser. Bruk av tvangsmakt kan også 
være å holde tilbake betaling ved leveringsforsinkelse 
eller ved kvalitetsmangler. Det er bruk av tvangsmakt 
når leverandører nekter å levere produktene sine til 
butikker som de mener har en kvalitetsprofil som ikke 
samsvarer med leverandørenes ønskede merkevare­
profil. Trusler om straff og «evig pine» er benyttet innen 
religiøse kretser for å fremme fromhet og gudfryktighet 
blant medlemmene i menigheten. I vår sammenheng vil 
bruk av tvangsmakt bokstavelig talt bety at oppslutning 
om organisasjonens etiske verdier ikke vil forekomme 
uten at medarbeiderne blir tvunget til det. Flere stu­
dier har imidlertid vist at tvang og straff i forhold mel­
lom forretningsforbindelser kan virke negativt inn på 
samarbeid og ytelser og faktisk fremme uetisk atferd 
(Gundlach og Cadotte 1994; John 1984). Vi fant et til­
svarende resultat i vår studie. Jo sterkere den sentrale 
kjedeledelsen brukte tvang og trusler om straff overfor 
butikklederne, desto lavere scoret butikklederne på 
oppslutningen om virksomhetens etiske verdier.

Etiske verdier kan ikke 
kontraktsfestes eller betales

Når en butikkleder, enten som fast ansatt eller som 
franchisetaker, skriver under kontrakten med kjeden, 
innebærer det at butikklederen aksepterer å rette seg 
etter kjedens strategi. Formelt betyr det at den sentrale 
ledelsen har rett til å foreskrive en bestemt atferd for 
butikklederne og de øvrige medarbeiderne. Kontrakten 
gir den sentrale ledelsen mandat til å påvirke butikkle­
dernes beslutninger gjennom betingelser og instrukser. 
Man skulle tro at når butikklederen aksepterer kjede­
ledelsens kontraktsmessig styringsrett, aksepterer 
vedkommende samtidig kjedens etiske verdier. Resul­
tatene av undersøkelsen støtter ikke denne antakelsen. 

Vi fant ingen statistisk sammenheng mellom aksept av 
den sentrale ledelsens legitime makt og butikkledernes 
tilslutning til kjedens etiske verdier. For å forstå dette 
resultatet bør vi tenke etter hva styring gjennom kon­
trakter innebærer for butikklederen. Ifølge kontrakten 
kan det medføre sanksjoner hvis butikklederen ikke 
følger kontraktsbetingelsene. Legitim makt kan derfor 
oppfattes som en mild tvang og bryte med medarbeider­
nes forventninger om medbestemmelse når det gjelder 
verdispørsmål. Den legitime makten kan påvirke atfer­
den til butikklederen, men den påvirker ikke nødven­
digvis hans eller hennes verdigrunnlag. Når Wal-Marts 
forsøk på å innføre sitt etiske regelverk i Tyskland møtte 
så stor motstand, var ikke denne motstanden nødven­
digvis rettet mot regelverket i seg selv, men mot at frem­
gangsmåten brøt med uskrevne normer og verdier om 
medbestemmelse i prosessen (Talaulicar 2009).

Belønning er et vanlig virkemiddel for å fremme en 
bestemt atferd. Selgere får provisjon av salget. Agenter 
lever på kommisjoner. Ledere får bonuser for å nå vis­
se resultatmål. Bruk av belønningsmakt for å fremme 
etiske verdier vil bety at butikklederen samarbeider og 
oppfører seg etisk så lenge det lønner seg økonomisk. 
Belønning og etikk er i tråd med det nytteorienterte 
perspektivet på etikk (Evan og Freeman 2004). Studier 
har imidlertid også vist at både kjøpere og selgere kan 
opptre uetisk når slik atferd belønnes. Selgere innen 
finansnæringen er for eksempel belønnet for å selge 
produkter som kundene umulig kan tjene på, og som gir 
kundene store tap (Biong og Wathne 2009). For en tid 
tilbake rapporterte Dagsavisen om at Oslo kommune og 
andre off entlige virksomheter som Utlendingsnemnda 
og Norges vassdrags- og energidirektorat betalte ren­
holdere ulovlig lav lønn, angivelig på grunn av egne 
stramme budsjetter (Dannevig og Therkelsen 2011).

I undersøkelsen vår fant vi ingen sammenheng 
mellom sentralledelsens bruk av belønningsmakt og 
butikkledernes etiske verdier. Med andre ord fant vi 
det vanskelig for den sentrale ledelsen å betale butikk­
lederne for å styrke sine etiske verdier. Resultatene kan 
tolkes som at belønninger kan påvirke andres atferd i 
tråd med hva man ønsker, men uten at belønningene 
påvirker deres verdier.

Eksemplets makt
Referansemakt betyr at butikklederne identifiserer seg 
med merkeeiernes interesser (Pfeff er og Salancik 1978). 
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Når merkeeierne fremhever etiske verdier, vil butikkle­
derne gjennom referansemakten identifisere seg med 
de samme verdiene. Det er denne eff ekten som gjør at 
Olav Thon og Steinar J. Olsen i Stormberg oppnår ved å 
opptre som gode rollemodeller og inspiratorer for sine 
medarbeidere. Rollemodeller er individer hvis handling, 
personlige stil og spesielle egenskaper er etterlignet og 
målt av andre (Jacobsen 2004). Fremfor å stimulere 
en bestemt atferd gjennom ytre påvirkning, som gjen­
nom tvang, legitim makt eller belønning, vil eksemplets 
makt stimulere den indre motivasjonen til å være etisk. 
Resultatet av undersøkelsen vår støtter denne argu­
mentasjonen. Butikkledere som identifiserer seg med 
detaljistforetaket og den sentrale ledelsens ideer, scorer 
også høyt på oppslutning om kjedens etiske verdier.

Et godt eksempel er ikke hovedstrategien for å påvirke 
andre, det er den eneste måten å påvirke andre.

Albert Schweitzer

Dagliglivet er fullt av eksempler på styrken i referanse- 
eller identifiseringsmakt. Kraften og dynamikken gjen­
nom «gode eksemplers makt» utnyttes til å fremme 
politiske og humanitære ideer, men utnyttes også kom­
mersielt. Folk går i fakkeltog for å vise sin tilhørighet 
til fredsprisvinneres ideer. Noen kjøper dyre klokker, 
biler og klær for å vise tilhørighet til en sosial gruppe 
de ønsker å identifisere seg med, mens andre gjør det 
stikk motsatte og handler på Fretex for å vise sin sosiale 
tilhørighet. Bruk av en butikkjedes logo på fasader og 
ansattes bekledning viser både hvem butikken er, og 
hva butikken står for.

Ekspertise og makt
Kunnskap er makt, heter det i et velkjent ordtak. Stu­
dier har vist at medarbeidere føyer seg etter ledere med 
kunnskap innen et område som følge av at de mener 
det vil føre til bedre beslutninger, og ikke som følge av 
formelle eller uformelle krav til å føye seg (Kohli 1989). 
Andre studier hevder at ekspertmakt baserer seg på 
indre mentale prosesser, som identifikasjon og inter­
nalisering (John 1984). Som et eksempel har General 
Dynamics en programdirektør for etikk som kan kon­
sulteres når en medarbeider mener at det er nødvendig 
å rapportere uetisk atferd (Robin og Reidenbach 1987). 
Personer med ekspertise innen etikk blir oppfattet som 
tillitvekkende, og det øker i neste omgang deres innfly­

telse på selskapets etiske verdier. Gode rollemodeller 
blir også oppfattet som kunnskapskilder (Jacobsen 
2004). I tråd med tidligere studier får vi tilsvarende 
resultater. Butikkledernes etisk verdier blir positivt 
påvirket av ekspertise hos den sentrale kjedeledelsen.

Etiske verdier styrker 
organisasjonstilhørigheten og 
forbedrer servicekvaliteten

Etiske verdier er en viktig dimensjon av organisa­
sjonens kultur. Organisasjonskultur er definert som 
antakelser, oppfatninger, mål, kunnskap og verdier som 
deles av organisasjonens medlemmer (Hunt mfl. 1989). 
Styring gjennom en sterk bedriftskultur er et alterna­
tiv til å benytte eksplisitte styringsmekanismer for å 
oppnå ønsket og minske uønsket atferd (Mishra mfl. 
1998). Bedriftskultur som styringsmekanisme kan for­
klares med at organisasjonens overordnede mål erstat­
ter butikkledernes individuelle og personlige mål. Når 
butikklederne internaliserer kjedens mål som sine egne, 
eliminerer den sentrale ledelsen målforskjeller mellom 
den enkelte butikkleder og kjeden og styrker lagånden 
(Alchian og Demsetz 1972; Ouchi 1979). Resultatene av 
vår studie gjenspeiler disse eff ektene. Butikkledere som 
rapporterer sterke etiske verdier, scorer også høyt på 
organisasjonstilhørighet.

Alle organisasjoner ønsker medarbeidere med stor 
grad av organisasjonstilhørighet, personer som iden­
tifiserer seg med organisasjonen. Generelt antas det at 
medarbeidere med stor grad av organisasjonstilhørig­
het anstrenger seg mer og derfor øker ytelsen til hele 
organisasjonen. Det kan være ulemper forbundet med 
medarbeidere med sterk grad av organisasjonstilhørig­
het. Under noen omstendigheter kan de utføre uetiske 
handlinger eller være altfor lojale mot tidligere praksis 
og rutiner slik at organisasjonen stivner og mister for­
nyingskraft (Sørensen 2002). Men når organisasjonens 
verdier er å sette kunden i sentrum, vil personer med 
sterk organisasjonstilhørighet anstrenge seg til kun­
dens beste og levere god servicekvalitet (Brown og Lam 
2008). I vår studie finner vi også en sterk sammenheng 
mellom medarbeidernes organisasjonstilhørighet og 
opplevd servicekvalitet observert av utenforstående 
«mystery shoppers». Slik finner vi en sterk forbindelse 
fra ledelse gjennom gode eksempler og kunnskap til 
engasjerte medarbeidere med sterke, etiske verdier 
og tilfredse kunder.
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A pint of example is worth a gallon of advice.
Author Unknown

Konklusjoner
Studien vår viser at ledelsens bruk av makt påvirker 
organisasjonens etiske verdier. Resultatene viser at 
etikk ikke er en gitt menneskelig egenskap upåvirket 
av ytre påvirkninger. Både kilder til tvangsmakt og kil­
der til ikke-tvangsmakt ser ut til å innvirke på etiske 
verdier. Tvangsmakt synes å bryte ned disse verdiene, 
mens både referanse- og ekspertmakt synes å ha mot­
satt eff ekt. Resultatene støtter synet på at interessenter 
kan påvirke hver enhet gjennom interorganisatorisk 
makt. Videre tyder studien vår på at etiske verdier har 
en innflytelse på organisasjonstilhørigheten blant 
de ansatte. Organisasjonstilhørighet skaper i neste 
omgang en kultur for forbedret servicekvalitet.

Makt er et sterkt ledelsesvirkemiddel for å påvirke, 
kontrollere og utvikle organisasjonens etiske verdier. 
Resultatene tyder på at etikk ikke er en gitt, stabil 
variabel, men derimot noe ledelsen kan påvirke. Spe­
sielt fremhever resultatene betydningen av rollemo­
deller for å styrke de ansattes etiske verdier. Uansett 
om lederne er seg bevisst sin rolle eller ikke, funge­
rer de som gode eller dårlige eksempler for resten av 
organisasjonen. Vår studie tyder på at eksemplets makt 
(referansemakt) er det viktigste lederverktøyet. Det­
te funnet viser at organisasjonens ledere selv må gå i 
spissen som gode rollemodeller for å påvirke resten 
av organisasjonen. På den måten fremmer de virk­

somhetens etiske verdier og tilfredsstiller samtidig 
kundenes forventninger. I praksis betyr det at norske 
bedriftsledere bør være oppmerksomme på sin egen 
funksjon som rollemodell for resten av organisasjo­
nen. Det er viktig å gå foran med et godt eksempel. 
Dessverre finnes det mange tilfeller av at lederne 
spiller en passiv og gjerne negativ rolle. Ofte er de 
selv ubevisst negative rollemodeller som samtidig 
krever noe helt annet av sine ansatte enn av seg selv. 
Konsekvensene av slike negative rollemodeller er en 
organisasjonskultur uten etiske verdier med negative 
følger for selskapets omdømme og langsiktige økono­
miske resultater.

I tillegg er ekspertmakt et viktig ledelsesinstrument. 
Resultatene viser at ansatte stoler på innflytelse i form 
av kunnskap. Til tross for rasjonelle intensjoner produ­
serer tvangsmakt ofte negative resultater. Derfor bør 
ledelsen helst unngå å bruke tvangsmakt overfor sine 
ansatte. Bedrifter kan lide betydelige tap fra redusert 
servicekvalitet som følge av uetisk atferd. Ledelsen må 
derfor være klar over den negative eff ekten av tvangs­
makt og den positive eff ekten av kilder til ikke-tvangs­
makt når det gjelder å styrke de etiske verdiene som 
byggesteiner i organisasjonens overordnede markeds- 
og merkevarestrategi.� m
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Visste du...?
   at Bank2 hjelper kunder der andre  
banker ikke har mulighet?

 at Bank2 stadig oftere blir anbefalt av andre banker?

 at Bank2 både har privat- og bedriftskunder?

 at Bank2 tilbyr bedrifter prosjekt- og likviditetslån?

  at Bank2 har spesiell kompetanse og lang  
erfaring med byggelån?

  at Bank2 tilbyr lån til kunder med betalings-  
anmerkninger?
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