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l. Forord

Det har veert en lang reise. Tiden fra jeg tok beslutningen om 4 ta sluttpakke fra min tidligere
arbeidsgiver DNB, til & bli fulltidsstudent igjen etter mer enn 10 ar lang pause fra skolebenken
samtidig som jeg var mamma for tre sma barn, har veert utfordrende. Selv om denne reisen
ikke har vaert en dans pa roser ville jeg ha valgt det igjen, og igjen. Dette studiet har gitt meg
innsikt og perspektiver som jeg ikke hadde far, og jeg vet at det er en verdifull erfaring a ha

med seg i arbeidslivet fremover.

Min studiebakgrunn innen bachelorgrad i gkonomi og administrasjon, arstudium i
prosjektledelse pa Bl, og na valg av masterstudiet «innovasjon og kunnskapsutvikling» har
bekreftet at jeg er spesielt interessert i & jobbe med mennesker som gir det lille ekstra ved a
tenke innovativt. Det & studere pa masterniva etter 10 ars arbeidserfaring fra DNB, har veert
en stor fordel under masterstudiet. Det har gitt meg nyttige perspektiver som jeg tror jeg ikke

ville hatt dersom jeg hadde gjennomfgrt masterstudiet rett etter bachelorgraden min.

De fleste som kjenner meg vil nok presentere meg som en meget aktiv person med mange
baller i lufta samtidig. Men jeg trives med det, og elsker tilvaerelsen med en hektisk hverdag

som er fylt med masse utfordringer.

Gjennom masterstudiet ble jeg kjent med min medstudent, Line Ekse, som ogsa har blitt ei
god venninne. Jeg vil gjerne takke henne for den gode partneren og stattespilleren hun har
veert for meg under hele studiet. Spesielt nar det har vert pa det verste, nar jeg har gnsket a gi
opp, har hun veert der for meg og aldri mistet troen pa meg. Videre vil jeg rekke en stor takk
til min kjeere mann, Olav. Det er ingen tvil om at jeg ikke hadde klart & gjennomfare dette
studiet uten din stette. Tusen takk for utallige timer med retting av diverse oppgaver,
talmodigheten med & ha en til tider stresset partner, og at du har tatt vare pa vare tre flotte
barn nar jeg har veert i mitt eget studieunivers. En ekstra stor takk til gvrig familie og

naermeste venner for verdifull stette og forstaelse.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til Erik Abyholm fra Agder Energi for gode innspill og hjelp
gjennom denne casen. Sist men ikke minst vil jeg rette en ekstra takk til min veileder Hans
Christian Garmann Johnsen for & ha veert en viktig brikke under arbeidet med
masteroppgaven. Hans interessante innspill, statte, faglige kunnskap og konstruktive
tilbakemelding har gitt et unikt perspektiv pa studiecaset.
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[l. Sammendrag

Denne masteroppgaven tar for seg hvordan Lean og kontinuerlig forbedring blir implementert
i Agder Energi. Her blir det stilt sparsmal til medarbeiderne i organisasjonen om hvordan

leering forlgper seg i virksomheten og hvordan dette pavirker endring.

Gjennom relevant teori blir begrepet «teori om kunnskap og leering» presentert. Det vil bli
vist til flere klassiske teoretikere som Argyis, Schon, Klev & Levin, Karlsen, Nonaka og
Takeuchi. Videre belyses «teori om implementering av Lean» av blant annet teoretikere som
Modig og Ahlstrom, Wig, Rolfsen og Liker. Fra ledelsesteori far Kotter og Wig stor

oppmerksomhet.

Pa grunn av begrenset tid og av geografiske hensyn er oppgaven avgrenset til to avdelinger
innen datterselskapet vannkraft som har hatt utfordringer med kontinuerlig forbedring.
Imidlertid blir ngkkelpersoner fra andre avdelinger trukket inn for sammenligning. Her vil
organisasjonskulturen, organisasjonsstrukturen og endring presentert i lys av teoretikere som
Shcein, Jacobsen og Thorsvik, Bang, og Hope. For a se i dybden pa disse avdelingene er det i
denne oppgaven benyttet kvalitativ metode og gjort intervjuer. Det er totalt utfart syv
intervjuer med bade konsernledelsen, ngkkelpersoner i kontinuerlig forbedring, mellomledere
og medarbeidere. Beskrivelsen av intervjuene er basert pa Kotters atte steg som blir tett
etterfulgt av analysen hvor spgrsmal som felles forstaelse, kultur og endringsledelse har

innvirkninger ved implementering av Lean.

| siste del av oppgaven vil det bli drgftet kontrasten mellom organisasjonslaring og leerende
organisasjon. Det vil bli diskutert falgende forskningssparsmal: er det mulig & oppna hgy
grad av organisasjonslering samtidig som lerende organisasjon? Hovedfunn som blant
annet ulik felles forstaelse av kontinuerlig forbedring og lite inkludering ovenfra og ned til
medarbeiderne, samsvarer med Kotters teori om at trinnene ma gjgres sammen for a gke
forpliktelse. Hovedmalet for Agder Energi er a oppna implementering av kontinuerlig
forbedring med dynamisk laering, som det mest optimale. Alternativene er enten passiv,
autonom, autoritaer eller styrt dynamikk. Det er mange faktorer som ogsa tilsier at endring

skjer over tid og er noe som ma bearbeides i alle ledd i organisasjonen.

Auvslutningsvis vil det bli vist til sammenfatning av funn drgftet i lys av teori og empiri som
peker mot mulige innfallsvinkler for implementering av Lean og Kontinuerlig forbedring pa

en god mate.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

”The more you learn, the more acutely aware you become of your

ignorance” (Senge, 2006:10).

Dagens samfunn er sveart preget av digitalisering og automatisering, dermed blir de fleste
organisasjoner ngdt til & omstille seg slik at de klarer & henge med den raske utviklingen som
skjer innenfor teknologi. Agder Energi er en av de bedriftene som gnsker & implementere
kontinuerlig forbedring (KF) som et strategisk fokus i neermeste framtid og dette har de

fremhevet som ett av fire fokusomrader.

For & plassere KF og tilknytningen til Lean kan vi se pa litteraturen om organisering av
industriell produksjon, hvor Lean kan deles inn i leverandgr relaterte, kunde relaterte og
interne, operasjonelle praksiser. De to farste gruppene gar i hovedsak pa virksomhetens
koordinering med kunder og leverandgrer, og har som mal a gi bedre flyt gjennom den totale
verdikjeden. De operasjonelle praksisene kan beskrives som «just in time», standardisert
arbeid, totalt produktivt vedlikehold og kontinuerlig forbedring (Ingvaldsen, 2013) (Rolfsen,
2014, s. 45). Ljungstrom og Klefsjo (2002), definerer KF som «en kontinuerlig strgm av
inkrementelle og varige endringer, basert pa hgy grad av involvering av ansatte, for a sikre
oppnaelse av bedriftens mal». Selve motivasjonen til KF er & oppna konkurransekraft ved &

eliminere slgsing, slik at det skapes gkt verdi for kunden.

Anden til KF er & hele tiden & skape bedre prosesser for produksjon av varer og tjenester, og
bedre mater & organisere arbeidsplasser pa som kan bidra til & gke kundeverdi og redusere
slasing (Rolfsen, 2014, s. 90).

Bade private og offentlige kunnskapsorganisasjoner over hele verden har i det siste tiaret
implementert Lean. Begrepet Lean eller slank ble opprinnelig brukt av vestlige forskere som
Womack og Jones (1990) for a forklare det Japanske bilselskapet Toyotas interne
produksjonsfilosofi. Begrepet har utviklet seg til at flere organisasjoner bruker det som en
lgsning pa alle mulige utfordringer. Lean er et verktgy som har blitt mer og mer brukt i flere

bransjer, men det har kommet mer frem de siste arene etter mye fokus pa digitalisering og



automatisering. Det er en form for effektivisering av hvordan bedriftene kan jobbe mer

effektivt og utnytte ressursene pa en bedre og mer optimal mate (Modig & Ahlstrom, 2012).

Flere og flere virksomheter i Norge har det siste aret tatt i bruk «mager produksjon», heretter
kalt Lean, og det vises til gode resultater (Rolfsen, 2014). For eksempel har
Universitetssykehuset i Nord Norge klart & redusere den gjennomsnittlige ventetiden for
pasienter med lungekreft fra 64 til 44 antall dager (NOU:1, 2015). Rolfsen (2014) viser til at
Lean blir benyttet i ulike typer virksomheter som banker, forsikringsselskaper, sykehus,

bygningsindustri, programvareselskaper, offentlig forvaltning, i tillegg tradisjonell industri.

Organisasjoner er en viktig del av hverdagen til de aller fleste, gjennom nesten hele livet. Som
sma starter vi gjerne i barnehage, deretter skole, universitet, jobb og kanskje avsluttes det pa
sykehjem, i tillegg til & ha veert innom flere underveis som f.eks. sykehus. Med andre ord
lever vi i et gjennomorganisert samfunn. Det betyr at det er viktigere enn noen gang a forsta
hvordan organisasjoner fungerer og ikke minst arsaken til hvorfor de fungerer som de gjer.
Dersom man ser pa de siste 10 arene har teknologien og digitaliseringen utviklet seg sa hurtig
at verden nesten ikke klarer & henge med. | dagens samfunn er omstilling et viktig begrep for
a kunne klare a overleve i markedet. De fleste bedrifter gnsker & tenke innovativt eller tenke
annerledes. Utfordringen er at de ikke klarer & se hensikten med & omstille seg, noe som gjar
det vanskelig. Store organisasjonene med mange ansatte kan ha spesielt store utfordringer
med a omstille seg raskt.

Hvordan bgr man ga frem for a oppna en vellykket, og ikke minst varig KF? Hva er sentrale
fallgruver i disse prosessene? En utfordring som mange organisasjoner Kjenner seg igjen i er
at til tross for at ideen ser aldri sa genial ut pa papiret, er det ikke sagt at det vil bli slik i
praksis. Heller ikke prosessen med & bestemme seg for a endre pa noe er enkelt. Spesielt sett i
lyset av organisasjoner som har karakteristikker og sine motsetninger, prosesser, konflikter,
kulturer og mennesker. Hensikten med denne oppgaven er a se pa hvordan Agder Energi kan
implementere KF i hverdagen slik at de kan ha det som en varig Lean satsing. For a avgrense
oppgavens omfang ble det kun fokus pa datterselskapet vannkraft hvor responsene er ulike fra
bade medarbeiderne og ledelsen nar det gjelder implementering av KF. Derfor har jeg valgt

felgende problemstilling:
«Utfordringen med implementering av KF i form av Lean, i Agder Energi»

For & svare pa problemstillingen vil det farst bli en gjennomgang av oppgavens metodiske

fremgang. Videre blir det introduksjon av ulike teori, samt analysemodell som ligger til grunn
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for intervjuguiden og resultat/diskusjonen. Deretter kommer en kort gjennomgang av Lean og
motstand mot endring. Avslutningsvis vil jeg peke pa flere faktorer som kan veere arsaken til

at avdelingen Vannkraft har utfordringer med KF.

1.2 Om Agder Energi

Caset i denne oppgaven er Agder Energi og handler om KF. Konsernets virksomhet omfatter
produksjon, distribusjon og salg av fornybar energi, samt energitilknyttede tjenester. Visjonen
til konsernet er a veere et ledende norsk konsern innen fornybar energi (Agder Energi, 2015).
De gnsker a ligge forkant av utviklingen og vere tilpasningsdyktige ovenfor stadig starre

endringer i markedet.

Agder Energi har en organisasjonskonfigurasjon med mange strukturer og er diversifisert.
Dette er arsaken til at jeg kan studere to avdelinger selv om det er en del av samme

organisasjon.

Serlandets energihistorie nadde en milepzl den 30. juni i 2000 da fusjonsavtalen mellom de
tre store energiverkene i landsdelen ble stiftet i generalforsamlingen i Kristiansand. Fusjonen
var mellom Energi (AAE), Kristiansand Energiverk (KEV) og Vest Agder Energiverk (VAE).
Sarlandet fikk Norges tredje starste energiselskap. Den gangen med 1000 ansatte og 150.000
kunder og en kraftproduksjon pa syv TWh (syv tusen milliarder kilowattimer) fikk Eivind
Krokmo jobben som administrerende direkter (Agder energi, 2018).

| dag foredler og forvalter konsernet fornybar energi med virksomhet innenfor produksjon,
distribusjon og salg av fornybar energi, samt energitilknyttende tjenester. I tillegg til den
fornybare vannkraften i Norge har selskapet i seneste arene investert internasjonalt som
Tyskland og Norden. Konsernet har ogsa avdeling i Brussel som forvalter regulatoriske
henvendelser knyttet il EU-lovgivningen. Agder energi er eid av kommunene i Agder (54,5%)
og Statkraft Holding (45,5%) og hovedkontor befinner seg i Kristiansand. Konsernet er stadig
nytenkende ved a innga nye samarbeidsavtaler som nylig ble opprettet gjennom selskapet
NODES og Nord Pool utvikle og etablere en ngytral og uavhengig markedsplass for a veere
konkurransedyktige i fremtidens kraftsystem. (Agder Energi). Agder Energi er Norges fjerde
starste kraftprodusent hvor nesten all kraften produseres gjennom 49 vannkraftstasjonene. |
dag er det 1200 medarbeidere i konsernet hvor fordelingene er falgende: For & begrense

oppgavens omfang har jeg valgt a kun a fokusere pa vannkraftavdelingen. Dette grunnet



tidsbegrensing for forskningstiden som ikke lar seg gjare a forske flere avdelinger eller

selskaper.

. 350 er ansatt i Otera AS, Otera Infra As og Otera AB.
. 170 i Agder Energi konsern

. 170 i Agder Energi Vannkraft

. 170 i Agder Energi Nett

. 65 Los

. 50 i Agder Energi kraftforvaltning

. 15 i Agder Energi fjernvarme

Hvem gjor hva?

. 500 Operative jobber (monterer, servicemedarbeidere, fagarbeidere)
. 350 Merkantile jobber

. 200 tekniske jobber

. 150 jobber i ledelsen

Oversikten over gir en illustrasjon pa hvor omfattende og kompleks konsernet er.
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Bkonomi, finans

Konsernsjef
Tom Nysted
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Pernille K. Gulowsen m
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Frank Haland Jan T. Tennessen Steffen Syvertsen Svein A. Folgers

Kraftforvaltning LOS Privat
LOS Energy Otera
AE Solutions AE Varme

Entelios AE Venture
Nordgraén

Figur 1: Hentet fra https://www.ae.no/konsernet/organisasjon-og-ledelse/organisasjon/

Dette viser at Agder Energi er en organisasjon med mange organisasjonsformer, det er et
diversifisert selskap som instruerer flere underselskap. Caset gnsker & innfgre KF.
Organisasjonen som er valgt som Case, kalles konsernstruktur Jacobsen (2009) i henhold til
tre ulike organisasjonskonfigurasjoner for organisasjonsstrukturen. Organisasjonen fremstar
som en omfattende virksomhet av hgyt kompetente medarbeidere med lang fartstid i
organisasjonen. Konsernet har fokusert pa Lean over mange ar, men det ble ikke innfart i
konsernstrategien som et av satsingsomradene far 2015. | dag er KF et viktig felt som skal ha
hgyt fokus sammen med fire andre strategier som handlekraft, nytenkning, troverdighet, og
nerhet.
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AGDER ENERGI ER ET LEDENDE NORSK

Visjon
KONSERN INNEN FORNYBAR ENERGI
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A
Verdier

Handlekraft Nytenkning Troverdighet

Figur 2: Konsernstrategi for Agder Energi

Figuren over viser hvordan konsernet AE legger opp strategien hvor de ser pa tre ulike
moderatorer som verdier, lederkrav og strategiske mal. De ulike nivaene skal representere
visjonen hvor Agder Energi er ledende Norsk konsern innen fornybar Energi. Sgylene som er

relevant for oppgaven er markert i grgnt.

1.3 Forskningssparsmal (RQ)

Agder Energi har fokus pd KF som en viktig del av Lean metoden og i den forbindelse gnsket
de at noen studenter kan skrive om temaet. De gnsker & implementere KF i hele

organisasjonen slik at den blir forankret i alle avdelingene.

Spersmalene under skal vere relatert til empirisk og teoretisk spgrsmal som skal bidra til a
svare pa hoved problemstillingen.

«Hva er betydningen av felles forstaelse av KF?»
«Hva er betydning av kultur (primert hos Vannkraft)?»
«Hva er betydningen av leders rolle ved implementering av KF?»

«Er det mulig & oppna hgy grad av Lerende organisasjon (LO) samtidig med
Organisasjonslering (OL)?»

Sparsmalene ble besvart ut i fra en intervjuundersgkelse som ble gjennomfart hos avdelingene

vannkraft som redegjeres for under.
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1.4 Oppbygning av oppgaven

Oppgaven er delt i fire hovedkapitler. Innledning/definering, teoridel, casestudie og en
avslutningsdel. Farste del er en generell definering av oppgaven, videre presenteres bakgrunn
for oppgaven. Kapittel 2 viser hvordan forskningsmetoden er anvendt og den narliggende

terminologien.
Neste kapittel er teoridelen som er inndelt i tre deler:

1. Lean konseptet og historien/ Motstand.
2. Organisasjonsleering (OL)
3. Lerende Organisasjon (LO)

Farste delen baserer pa Lean teorien bak Lean konseptet og historie. Neste teoridel handler
om mennesker, prosesser og endringer i organisasjoner. Her er fokus pa kulturen og hvordan
den prosessen foregar. Fra den enkelkretslaeringen vil motstand mot endringer og intern
motstand belyses. Den siste teoridelen er om ledelsesinitiering hvor Kotters atte steg er gitt en

sentral rolle. Her diskuteres ulike tilneerminger fra ulike teorier opp mot ledelse.

Hoveddelen i oppgaven er valgte Casestudiet. Denne delen vil omhandle beskrivelse av
Casestudie og bakgrunn til de partene som er involverte. Videre belyses resultatene fra de
giennomfarte dybdeintervjuene og diskuteres i kapittel 6. Jeg endte med a sla sammen resultat

kapittelet og diskusjonskapittelet siden det stor grad henger sammen.

Til slutt avrundes hele oppgaven med et konklusjonskapittel og forslag for videre forskning,

samt eventuelle feil kilder.
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Innledning/definering

Kapittel 1: Innledning Kapittel 2: Metode

Kapittel 4:Teori om Implementering av Kapittel 5:Teori om Organisasjonskultur

Kapittel 3: Teori om leering legm og endring

Casestudie

Kapittel 6: Resultat/diskusjon

Avslutning/analyse

Kapittel 7: Konklusjon

Figur 3: Oppgavens oppbygging
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2 Metode

| dette kapittelet vil det redegjares for den vitenskapelig forskningsmetode som er brukt i
denne studien, nemlig case studie. Som forskningsmetode kan casestudie brukes i mange
settinger, som a bidra til kunnskap om individuelle, grupper, organisasjoner, sosialt eller
politiske relaterte fenomener. De siste arene har det blitt mer vanlig med en felles
forskningsmetode i psykologi, sosilogi, statsvitenskap, sosialt arbeid, virksomheter,

utdanning, sykepleie og samfunnsplanlegging (Yin, 2014).

Casestudie legger til rette for a ga i dybden pa et felt med bakgrunn i detaljerte beskrivelser av
et fenomen. Case studiet vil veere en foretrukket metode dersom mange av
forskningsspgrsmalene innleder med «hvordan» eller «hvorfor», kan det fare til at forskeren
har lite kontroll over atferden (Yin 2009). Robert K.Yin definerer case som fglgende:
«empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon in depth and within its real
life context. The boundaries between the phenomenon and the context are not clearly evident»

(Yin, 2014, s. 16). | felge Yin er det fem komponenter som er viktige i forskningsdesign.

1. Hvilke typer sparsmal som stilles til case.

2. Studere forslag, dette kan for eksempel veere hvordan og hvorfor organisasjoner
samarbeider med andre?

3. Analyse enhet, her er det viktig & definere og begrense case (saken).

4. Kobling av data.

5. Kiriterier for tolkning av case studiefunn, viktigheten av strategiske valg der prgving

og feiling med flere rivaler som blir avvist forsterker funnene (Yin, 2014, ss. 28-36).

Agder Energi er en interessant case og som en stor organisasjon er forskningsspgrsmalene
nyttige midler for & bryte ned og besvare hovedproblemstillingen. Agder Energi har hatt fokus
pa Lean over en lang periode og fokuset kommer mer frem na som det er et av konsernets

verdi satsing strategier.

2.1 Valg av forskningsmetode

For jeg gar i dybden pa forskningsdesign og ulike tilnermingene er det viktig a se pa noen
begreper som star sentralt nar man skal velge metode. Innen ontologi ser forskeren som oftest

for seg hvordan verden ser ut eller skal se ut, mens epistemologien (Berger og
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Luckmann 1996) baserer mer pa hvordan verden ser ut og i hvilken grad det er mulig a tilegne
seg kunnskap om virkeligheten (Jacobsen, 2005, ss. 25,26). | falge Mark Easterby- Smith
(2015) har det skjedd endring fra 1980 tallet da filosofer tenkte mer fra positivisme til a i dag
tenke mer at «virkelig at «virkeligheten er skapt av mennesker», mens den andre siden som
har positivist syn «der virkeligheten kan studeres med en viss grad av objektivitet» (Jacobsen,
2005, s. 32). Forfatteren viser til mange ulik forskningsparadigmer, men jeg gnsker a
konsentrere meg om sosialkonstruktivismen og hermeneutikken. Denne tilnaermingen er mest

relevant for var empiriske studie der meninger og ulike syn er meget sentralt tema.

Formalet med kvalitative forskningsintervjuer er & skulle forsta sider ved den personen du
intervjuer sitt daglig liv, fra personens eget perspektiv (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 42) noe
som er viktig i denne oppgaven som baserer seg pa hvordan endre organisasjonen med
kontinuerlig forbedringer som ogsa gar pa holdninger, og evne til & endre seg i et stort
konsern som Agder Energi og avdelingen vannkraft som oppgaven fokuserer pa. Jeg har valgt
a holde meg til Kvale og Brinkmann (2015) og intervju-undersgkelsens syv metoder.
Kapittelet er delt opp i fglgende rekkefglge: Tematisering, planlegging, intervjuing,

transkribering, analysering, til slutt verifisering med rapportering.

2.2 Tematisering

Agder Energi er en stor organisasjon med et langsiktig mal om & implementere Lean slik at
alle i organisasjonen jobber mest mulig optimalisert og bruker verktayet godt for a redusere
kostnadene og effektivisere ressursbruken. I min oppgave har jeg gnsket a se pa forstaelsen av
KF og hvor godt forankret den er i avdelingen vannkraft. Et innspill fra en ansatt som har vaert
kontaktperson fra Agder Energi var falgende: «Utfordringer med implementering av KF i
Agder Energi?». Denne problemstillingen kom tidlig fram og har veert en overordnet
problemstilling. Etter hvert som intervjuene foregikk begynte jeg a vinkle problemstillingen,
noe som har vart en lang prosess, og til slutt endte jeg opp med fire sparsmal som baseres

bade pa det teoretiske og empiriske.

1. Hva er betydningen av felles forstaelse av KF?
2. Hva er betydning av kultur (primaert hos vannkraft)?
3. Hva er betydningen av leders rolle ved implementering av KF?
4. Er det mulig & oppna hgy grad av Lerende organisasjon(LO) samtidig med
Organisasjonslering (OL)?
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Formalet med undersgkelsen er altsa a se pa hvordan avdelingen vannkraft klarer a
implementere KF i sin avdeling. Jeg har valgt 4 se pa to divisjoner fra vannkraft og deres
ulike syn pa kontinuerlig forbedring. Selve temaet Lean har veert i deres fokus siden 2015,
men for & veere proaktive i markedet gnsker de a ytterligere gke fokuset. | den anledning har
de hatt gnske om at studenter pa UIA kan skrive masteroppgave for konsernet siden dette er

viktig og utfordrende for organisasjonen.

2.3 Planlegging

Det er ingen tvil om at planleggingen av studiet har vert krevende, spesielt pa litteratursiden
har det dukket opp noe nytt jo mer jeg har lest og dess mer kunnskap jeg har fatt om temaet
Lean. Samtidig har det veert viktig & holde meg til valgt tema og den utvalgte teorien for
denne undersgkelsen. Kvale og Brinkmanns (2015) struktur pa syv stadier av intervju
undersgkelsen har jeg forsgkt a bruke slik forfatterne presenterer dem.

2.4 Intervjuing

Som fremgangsmate for intervju har jeg valgt a bruke semistrukturert og kvalitativ tilnerming

med undersgkelse som er gjennomfgrt av konsernets ansatte og ledelse.

Et semistrukturert intervju er mer spesifikt for forstaelsesformen som er inspirert av et
fenomenologisk perspektiv. Det legger opp til en samtale av dagliglivet, men har et
profesjonelt formal med intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 46). For a fa et bredt aspekt
av synspunkter ble det stort sett apne individuelle intervjuer med bade ansatte, mellomledere,
avdelingsledere, fagansvarlig og konsernledelsen. Slik organisasjonskartet til Agder Energi er
strukturert ble det utvalget fra toppledelsen som sikrer ledelsesperspektivet og de ansatte ga et

perspektiv fra de som jobber pa gulvet og hvordan de opplever hverdagen.

Respondentene er i aldersgruppen fra 28 til 62 ar og en ansiennitet fra 5 til 35 ar i
organisasjonen. Bade menn og kvinner har bidratt, men flertallet var mannlige respondenter.
De utvalgte personene kommer fra to ulike avdelinger innen vannkraft med ulike ledere og

mellomledere.

Selve intervjuguiden (se vedlegg 2) er basert pa de atte stegene i Kotters teori (se teori

kapittelet), men har ogsa tatt hensyn til organisasjonslaring og leerende organisasjon, som tar
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for seg viktige omrader som kultur og struktur, som mitt analytiske rammeverk baseres pa.
Prosessen med a ferdigstille intervjuguiden ble gjennomfart i flere omganger der
kontaktpersonen Erik kom med gode innspill som a forsake a relatere spgrsmalene sa
«folkelige» som mulig slik at de var lett forstaelig, noe som ikke var helt i begynnelsen. Litt
av utfordringen var a forsgke a relatere spgrsmalene til den valgte teorien, samtidig som det
ble tatt hensyn til at respondenter ikke ngdvendigvis har samme teoretiske bakgrunn som oss
studenter.

Min medstudent, som ogsa skriver for samme case, og jeg har valgt a kjgre samme
intervjuguide og det har vaert en fordel for oss under gjennomfgringen av intervjuene. Vi
valgte a ikke sende intervjuguiden til respondentene pa forhand, og det har heller ikke veert
noen spgrsmal om dette i ettertid. En av fordelene ved det er at respondentene i stor grad
svarer erlig siden de ikke har god tid til & planlegge alternative og kanskje mer behagelige
svar, men det kan ogsa veere en ulempe ved at de far mindre tid til & tenke og reflektere over
de ulike spgrsmalene. Vart mal fer gjennomfaring av intervjuene var a unnga a stille bade
ledende og lukkede spgrsmal, noe som vi begge synes vi klarte a oppna. Blant noen av
sparsmalene valgte vi & bruke rangeringsskala slik at de kunne fa et mer bevist forhold til
enkelte temaer. Det viste seg at noen av respondentene ikke klarte & sette et konkret tall pa
noen av spgrsmalene, men nar vi klarte a fordype spgrsmalene kom alle med et konkret tall.
Ved a bruke rangeringsskala, hvor de besvarte med 1 som darligst og 10 som best, klarte vi a
konkretisere deres svar slik at vi kunne skille de beste og de mindre bra svarene.
Rangeringsmetoden ga oss gode indikasjoner pa hvilket forhold de har til de enkelte omrader.
| ettertid sa vi ogsa fordelen ved a avslutte intervjuguiden med a stille spgrsmal om
respondentene hadde noe de ville supplere eller kommentere. Her fikk vi ogsa bekreftet at
dersom vi hadde glemt & stille et sentralt spgrsmal som respondentene savnet sa fikk vi dekket
det.

De fleste respondentene som ble intervjuet visste lite pa forhand om hvem vi var, kun at vi
skrev masteroppgave ved universitet i Agder. Vi hadde en standard intro som beskrev at vart
tema var KF for Agder Energi og at det vi forsket pa var taushetspliktig. Alle ble spurt pa
forhand om vi kunne gjgre opptak av intervjuet; noen responderte med at det ikke var noe
problem, mens de som var hgyere opp i systemet gnsket ikke opptak og det var noe vi
respekterte og hadde full forstaelse. Vi var tydelige pa at opptakene skulle behandles

konfidensielt og nar oppgaven var levert og gjennomfart ville de slettes. Medstudenten og jeg
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stilte halvparten av sparsmalene hver, slik at den ene konsentrerte om 4 stille sparsmal mens
den andre fikk notert pa PC-en, noe som fungerte veldig bra. Vi falte at etterhvert som vi
hadde flere intervjuer ble flyten pa samtalene bedre for hver gang. Et eksempel er at vi stilte
flere tilleggsspgrsmal der vi sa interessante temaer som ble tatt opp og gikk mer i dybden
basert pa besvarelsene respondentene kom med, slik at intervjuene ble mer dynamiske.
Samtidig var det vi som hadde styringen gjennom hele intervjuet og vi holdt oss til
intervjuguiden (Kvale & Brinkmann, 2015). Gjennomfgrelsen av intervjuene gikk stort sett i
de ulike avdelingene hvor respondentene har sin arbeidsplass, noe som var en fin mate for oss

a fa innsyn i hvordan de hadde det pa arbeidsplassen pa de ulike avdelingene.

Basert pa de enkelte individene som har sagt seg villige til a stille opp pa intervjuene har
oppgaven vert fokusert pa deres mening og syn pa organisasjonskultur og
organisasjonsstruktur med endring. Vi som intervjuet var positivt overrasket over hvor erlig
det virket som respondentene forsgkte a svare pa de ulike sparsmalene, selv om vi ikke har
noen garantier nar det gjelder troverdighet og palitelighet (Kvale & Brinkmann, 2015). | flere
av tilfellene ble ogsa metoden «fortolkende sparsmal» benyttet. Fortolkningen kan rett og
slett bety & omformulere er svar; for eks: «Du mener altsa at ...?» (Kvale & Brinkmann, 2015,
s. 167).

Under de fleste intervjuene klarte vi a holde oss til ca. en time. De respondentene som brukte
over en time var betraktelig mer engasjerte og entusiastiske, og det bidro til at vi fikk gode

refleksjoner og besvarelser.

2.5 Transkribering

Av alle intervjuene var det to personer som ikke gnsket opptak fra intervjuene. Vi gnsket
opptak for a sikre vare data og ikke minst bearbeidelsen av informasjonen dersom vi gnsket a
se tilbake til besvarelsene, noe som ogsa klart styrker reliabiliteten. | forkant av intervjuene
ble medstudenten og jeg enige om at hun hadde hovedansvaret for selve noteringen og jeg
hadde ansvaret for stilling av spgrsmal, men dette byttet vi pa underveis. Mitt mal var a
kartlegge og skissere intervjuene mens de var friskt i minnet og dette klarte jeg a gjennomfare
pa de fleste av intervjuene. Alle intervjuene har vi transkribert pa data. | ettertid har vi typisk
rettet skrivefeil i notatene og gjort endringer for & forbedre spraket og flyten, men vi har ikke

endret pa selve informasjonen (Kvale & Brinkmann, 2015).
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2.6 Analyse

Analyseteknikker kan vare nyttige som verktgy. Formalet med analysen er & avdekke
meningen med spgrsmalet og ikke minst den implisitte oppfatningen av kvalitativ forskning,
som ogsa kan vere aktuelle for forskere (Kvale & Brinkmann, 2015). Fra tidligere intervjuer
vi har hatt i forbindelse med andre oppgaver i masterstudien har jeg i ettertid sett viktigheten
ved a for eksempel a spgrre respondentene som ble intervjuet om hva de mente med det de sa,
dette for a sikre at jeg selv har forstatt budskapet riktig. Det er viktig a forstd meningen til de
som blir intervjuet og forsgke a tolke hva som egentlig blir sagt og ga i dybden pa temaene.
Siden det har blitt gjort intervjuer pa to ulike avdelinger har jeg valgt 8 sammenligne svarene
for & se om det er noe som gar igjen eller om det er veldig mye som skiller besvarelsene deres
(Kvale & Brinkmann, 2015).

En av starste utfordringene med intervjuanalyseringen er a tolke og forsta de ulike
synspunktene som har blitt presentert under intervjuene. Det har ikke veert en enkel oppgave,
spesielt nar man ser hvor mye tid analyseringen krever og som skal veere en ny
meningsdannelse. Fordelen i denne prosessen har veert at vi var to personer som har
intervjuet, dette har vi virkelig sett nyttigheten av nar vi har diskutert ssmmen og kommet
frem til like svar fra besvarelsene fra intervjuguiden. En annen fordel er at nar vi har veert to
personer som har hatt diskusjoner rett etter intervjuene var avsluttet klarte vi a holde svarene
friskt i minnet slik at vi ikke glemte konteksten eller meningen med det som ble sagt i hvert
intervju (Kvale & Brinkmann, 2015). Medstudenten og jeg lagde en meningsfortetting som
var en kortere versjon fra de besvarelsene vi fikk fra intervjuene. Tabellen som ble laget
skisserte en oversikt over hva de ulike respondentene svarte fra intervjuguiden. Det ble ogsa
en fin mate a holde oversikt over hvilke temaer som ble nevnt flere ganger fra respondentene.
Metodikken for meningsfortetting er at alt av materiale blir oppsummert og den umiddelbare

meningen som er kommet frem gjengis med fa ord (Kvale & Brinkmann, 2015, ss. 231-233).

A analysere noe er som & dele opp hvert problem i s& mange deler som mulig eller ngdvendig
for a forbedre og lgse dem. | fglge Kvale og Brinkmann er det viktig a ikke blase opp
analysestadiet slik at det tar en for stor del av tiden en har til forskningen. Intervjuanalysen
ligger et sted mellom den opprinnelige fortellingen som ble fortalt til den som intervjuet og
den endelige historien som forskeren presenterer for andre. Dette er noe jeg har forsgkt a

gjere gjennom intervjuene, men jeg synes fortsatt det har veert utfordrende selv om jeg har
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fulgt metoden til Kvale og Brinkmann og dermed har jeg mattet gjgre noen prioriteringer for a

lande tolkningsdelen.

2.7 Verifisering

Totalt ble det intervjuet 7 personer fra ulike avdelinger og deres ulike meninger, syn og
resultater blir presentert i denne masteroppgaven. Dersom funnene skal bli vurdert til a veere,
palitelige, gyldige og rimelige, bar det enten vere en intern interesse siden det primeert gjelder
Agder Energi eller om resultatene kan overfgres til andre intervjupersoner, kontekster eller
situasjoner. Det spars altsa om funnene er generaliserbare (Kvale & Brinkmann, 2015).

Ifalge Kvale og Brinkmann har selve individets seregenhet dominert den humanistiske
psykologien, noe som kan forklare hvordan mennesker har vist tendenser til & vaere mer
opptatt av det materialistiske enn betydningen av & vare en del av samfunnet.. Nar en ser pa
epistemologien under postmodernismen som bade sgker etter universell kunnskap og troen pa
individuelle som er byttet ut med vektlegging av kunnskapen og kontekstavhengighet. Dette
betyr at samfunnet beveger seg fra generalisering til kontekstualisering. Det jeg har forsket pa
baseres pa hvordan virksomheten kan implementere KF i deres konsern strategi som kan
forankres hele veien ned til ansatte. Funnene mine viser at den ene avdelingen har klart &
implementere KF i starre grad enn den andre avdelingen som har mindre forstaelse av k KF
Dette kan ogsa variere veldig i resten av organisasjonen, men jeg har valgt kun & fokusere pa

to avdelinger i vannkraft.

Mine funn viser at avdelingene har ulikt grad av implementering av KF og dette var spesielt
synlig i de to avdelingene som har veert i fokus. Sparsmalet er i hvilken grad er funnene mine
generaliserbare, og kan overfares til andre avdelinger? Overfgringen kan enten vere internt i
organisasjonene til de resterende avdelingene eller til andre virksomheter eksternt som har
likhetstrekk med Agder Energi.

Epistemologien reiser noen spgrsmal om reliabilitet og validitet, som blant annet kunnskapens
objektivitet og intervjuforskningens karakter (Kvale & Brinkmann, 2015). Ifglge Easterby —
Smith al (2015) er reliabilitet & finne konsistensen av beregninger av sammensatt variabel
som kommer ved & kombinere resultatene fra flere sett av elementer. Reliabilitet kan anses
som forskningsresultatenes konsistens og troverdighet. Det vil si at det kommer an pa den

som intervjuer & avgjgre om personen ville endret sine svar i et intervju med andre forskere.
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Det er ogsa et viktig sparsmal om reliabilitet blir nevnt i selve analysen (Kvale & Brinkmann,
2015). | kvalitativ forskning kan reliabiliteten gkes ved & dokumentere prosessen i sa stor grad
som mulig; jo mer detaljer som blir tatt med fra start til slutt, jo hgyere blir reliabiliteten og jo
enklere for andre a vurdere kvaliteten av forskningen (Kvale & Brinkmann, 2015). Siden
dette er en masteroppgave er det begrenset tid til forskningsperioden, som pavirker
reliabiliteten. Tidsrommet jeg har undersgkt Agder Energi har veert veldig kort dermed blir
det vanskelig a si noe om hvordan det vil veare pa lengre sikt, men i det begrensede
tidsrommet har jeg gjort ulike observasjoner. Det er ogsa usikkert er om respondentene har
ment det de har sagt pa intervjuene, noe som ligger utenfor var kontroll. Vi kan kun forsgke &

bedgmme troverdigheten og etter min mening virker svarene troverdige.

Validiteten er en form for & sikre at resultatene fra funnene er gyldige. Jeg har forsgkt a falge
de syv stadier fra Kvale og Brinkmann (2015) hvor validitet er et viktig tema i alle stadiene.
Jeg har forsgkt & ha hgyt fokus pa validiteten gjennom det teoretiske grunnlaget for
masteroppgaven, samt brukt teorien til & ta fatt i det jeg gnsker a forske pa. Jeg mener
kvaliteten har blitt adskillig bedre etter mine erfaringer fra tidligere oppgaver under studiet og
hvor viktig planlegging er i metode kapittelet. Metodene som er brukt har veert viktige
faktorer for planleggingen og ikke minst for & oppna en gyldighet som samsvarer med

datainnsamlingen og formalet med undersgkelsen.

2.8 Rapport slutt

Kunsten er & skrive pa en mate som har med seg leseren fra start til slutt (Kvale &
Brinkmann, 2015). Et godt eksempel pa intervjurapporter er den tre tusen ar gamle historien
om Odyssevs som kom fra forskningsreiser i ukjente land. Homers muntlige fortellinger fra
reisene som ble transkribert engasjerer fortsatt publikum den dag i dag. Rapporter har

tendenser til & veere overdrevent lange og kjedelige.

Etter & ha gjennomgatt mine funn fra undersgkelsen med syv personer fra ulike avdelinger har
jeg i ettertid fundert pa om jeg muligens burde intervjuet flere personer for a se om skillet pa

forstaelse av KF ville gitt annerledes resultater eller oppfatning.

Analysen jeg baserer meg pa er hovedsakelig fra de to avdelingene vannkraft. Det ble
intervjuet to personer fra hver avdeling. Muligens burde jeg ha intervjuet flere respondenter

for & fa enda mer nyansert bilde fra hverdagen nar de jobber med KF. Dette er noe vi tenkte
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pa i forkant, men utfordringen var & finne tidspunkt som passet for alle, spesielt siden de
ansatte er spredd geografisk mellom de respektive avdelingene. Det som ogsa hadde vert
interessant er 4 ha intervjuet personer fra andre avdelinger med hgyere fokus pa kontinuerlig
forbedring, noe som ble nevnt av de andre ansatte. Jeg ser ogsa i ettertid at
fokusgruppeintervju kunne ha veert et aktuelt tema som kunne gitt flere svar med ulike

synspunkter og med mer av diskusjonsforum i besvarelsene (Kvale & Brinkmann, 2015).

| denne oppgaven valgte jeg kvalitativ metode som jeg synes har gitt gode funn for a forske
pa det vi har gnsket & se neermere pa. Med tanke pa omfanget av oppgaven har tiden veert
knapp og jeg skulle gjerne intervjuet flere personer i organisasjonen for a fa et enda mer
helhetlig bilde av hvordan de jobber med KF. Ved a velge den andre kjente metoden som
kvantitativ forskning ville jeg fatt med meg flere respondenter til undersgkelsen ved a for
eksempel benytte sparreskjema. Styrken med kvantitativ metode er a na flere meninger som
kan gi bredere svar pa det en undersgker i flere situasjoner. Det kan ogsa vare en rask mate a
samle inn data pa, som igjen er solide og generaliserbare funn til de som gnsker
informasjonen. I dette tilfelle vurderte vi a kjgre en blanding av kvantitativ og kvalitativ
metode, hvor vi diskuterte & ha sparreskjema pa avdeling C, men den knappe tiden gjorde at

vi matte begrense oss.

Forskningsmetoden som kvalitativ metode med en semistrukturert intervjuform har veert
viktig for & la respondentene komme med sine meninger og tanker pa hvordan de kan se for
seg endringer i organisasjonen. Disse funnene har veert viktige for min analysedel og for & fa
en rgd tra pa hele masteroppgaven. Det er selve refleksjonene og deres forstaelse av KF, som
har veert helt ukjent for enkelte og ganske kjent for andre.

Nar det gjelder de etiske sidene synes jeg bade medstudent og jeg har tatt hensyn, for
eksempel hadde vi full forstaelse for respondentene som ikke gnsket opptak. En annen stor

utfordring har veert tidsaspektet en har ved gjennomfgring av master oppgave.

Min undersgkelse viser en liten del av startfasen for innfgring av KF i form av Lean. | en
organisasjon med mange endringer og omstillings prosesser som Agder Energi gar gjennom
kan tidspunktet ogsa vere darlig timing; de ulike funnene kunne vart annerledes dersom de
ikke var i en fase hvor det skjer mye endringer. Poenget mitt er at organisasjonen kan veere pa
vei til en positiv utvikling og at flere at de tilsynelatende utfordringene er midlertidige og

knyttet til overgangsfasen. Det har veert en utfordring a si noe om de langsiktige temaene som
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leering, kultur, endring og motstand, dette er omfattende omrader som krever et lengre
tidsaspekt. Jeg har forsgkt & konkludere ut i fra det bilde jeg har dannet meg og basert pa de
funnene jeg har fatt fra intervjuene. Selv om jeg har intervjuet personer er det viktig a nevne

at selve analysenivaet er pa organisasjonsniva og ikke personniva.

3 Teori om leering

Jeg skal na presentere det teoretiske grunnlaget oppgaven baseres pa. Jeg har valgt a gjere det
gjennom tre ulike kapitler. | farste kapittel presenteres kunnskap og leering, videre presenteres
teorier om Lean og i siste kapittelet kultur og endringsledelse. Det er viktig & nevne at pa
grunn av oppgavens omfang har jeg kun valgt a fokusere pa deler av teorien, mens en del har
blitt tatt med for & ha et grunnlag for det jeg skal forsgke a belyse videre i diskusjon/resultat
delen.

3.1 Kunnskap og lering

Dersom en skal forsta hvordan kunnskap utvikles er det ogsa viktig a forsta hvordan enkelte
individer tenker og danner kunnskap, altsa hvordan de skaffer informasjon for & vite mer om
en ting (Johnsen, 2014). | fglge Johnsen er det tre dominerende teorier innen
samfunnsforskning om hvordan mennesker danner kunnskap. Det farste er «pure logic of
choice» som baseres pa at enkeltindivider kan optimalisere utfallet av en situasjon basert pa
referanser eller organisasjonsteori. Den andre maten er «pragmatic socialisation», hvor
enkeltindivider er en del av et meningssystem og deres preferanser i forhold til det. Den tredje
maten er «subjective reflexivity»; her foregar kunnskapsdannelse i en subjektiv, refleksiv,
prosess, hvor autonomitet og personlig vurdering er i fokus (Johnsen, 2014, s. 134). Disse tre
matene kan knyttes til motivasjon, og denne motivasjonsteorien deles i ytre og indre
motivasjon. Det farste alternativet er logiske valg og gar pa ytre motivasjon, mens subjektive
refleksiviteten gar pa indre motivasjon. Pragmatisk sosialiseringen er det siste valget og kan
veere en blanding av de to andre valgene. Individer er komplekse nar vi bade tenker subjektivt
og dgmmende (Johnsen, 2014).

Organisasjonslitteraturen viser til ulike former for kunnskap. Den tradisjonelle forestillingen
er at kunnskapen kommer fra den boklige leerdommen, mens erfaringsbasert, praktisk
kunnskap har blitt mindre verdsatt (Klev & Levin, 2009). De fleste vil gi uttrykk for at
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kunnskap er en padriver for handling. Kunnskap kan deles i implisitt og eksplisitt. Implisitt
skiller mellom en form for kognitiv prosess (tenkning) og praktisk handling (Klev & Levin,
2009). Videre er det skille mellom den siden litteraturen omtaler som eksplisitt og taus
kunnskap (Nonaka og Takeuchi, 1995). Eksplisitt kunnskap er kunnskap som kan skrives ned
og uttrykkes med ord, for eksempel formelle og uformelle regler, organisasjonskart,
oppbevaring av kodifiserte dokumenter om hvordan man skal handle og at de ulike tekstene
0g argumentene eksisterer uavhengig av kontekster (Argyris & Schon, 1996) (Klev & Levin,
2009). Tenkningen rundt taus kunnskap ble forst presentert av den russiske-amerikanske
filosofen Michael Polanyi som utviklet en begrunnelse for at vi har kunnskap som er en del av
vart intellektuelle repertoar, uten at vi er stand til 4 sette ord pa denne kunnskapen. Resultatet
vil bli synliggjort nar den enkelte handler og ikke ngdvendigvis hva den personen forteller.
Polanyi argumenterer ogsa for at vi mennesker ofte bruker den tause kunnskapen via
intuisjon, sosial intelligens og magefalelse. Som oftest velger individer bestemte handlinger
fordi vi oppfatter dem som rette og fornuftige uten at vi trenger & begrunne valgene vi tar
(Klev & Levin, 2009).

Konseptet «The knowledge Creating Company» handler om bedriftens evne til & systematisk
skape prosesser for utvikling av kunnskap og formidling av budskapet. Konseptet kommer fra
studiet av Takeuchi og Nonaka som ser pa dette med taus kunnskap. Deres argumentasjon er
at kunnskap kan tydeliggjeres gjennom, sosialisering, eksternalisering, kombinering og
internalisering (SECI-modellen), (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 2009).
Taus kunnskap er kjent for & veere vanskelig & sette ord pa og presisere, som for eksempel nar
en person ikke vet hvorfor de gjer det pa akkurat den konkrete maten. Taus kunnskap er
dermed ikke taus i ordenes rette forstand. Her er essensen at selv om en ikke kan
kommunisere verbalt, er det fullt mulig a fa fram budskapet gjennom handling (Karlsen,
2008). Malet med SECI modellen er a skape en organisasjon der medlemmene systematisk
utveksler bade taus og eksplisitt kunnskap, som igjen skal fare til at organisasjonen gker
evnen til & se nye ting og oppfatte gamle ting pa nye mater. Et viktig utgangspunkt er at
kunnskap er sterkt knyttet til konteksten den oppstar i (Thorsvik & Jacobsen, 2013, s. 371).

Overfgring av taus kunnskap er utfordrende felt for mange organisasjoner og kan vare nesten
umulig dersom det ikke gjeres pa rett mate. Karlsen (2008) argumenterer med at den tause
kunnskapen kun kan gjennomfgares ved at personer mgtes ansikt til ansikt, og har et samarbeid
over tid. Den viktigste kunnskapen man har i en organisasjon er kunnskapen som er taus.
Denne kunnskapen blir utviklet gjennom kollegaer pa arbeidsplass, hvor samarbeid og
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refleksjon er viktige faktorer. Individets handlinger er et samspill mellom en bevisst

refleksjon og taus kunnskap (Klev & Levin, 2009).

3.2 Enkelkrets og dobbeltkretslaering

Ofte brukes teorien enkeltkrets og dobbelkrets nar det er snakk om organisasjonslaring og
endringer i organisasjoner. Enkelkretslaring er et godt eksempel pa hvordan individer agerer
nar en ikke mestrer en oppgave og fort havner i en forsvarsmekanisme istedenfor a heller se
og leere av sin feil og ikke fortsette samme spor. Dobbelkretslaeringen handler om prosessen
som farer til en forandring av de verdiene og holdningene som eksisterer i organisasjonen. |

falge Argyris og Schon (1996) skjer dobbeltkretsleering ved at:

Medarbeiderne prgver ut en lgsning til problemet, og deretter reflekterer over hva som
fungerte og hvorfor. | dobbeltkretslaering brytes forsvarsmekanismen fra enkelkretslaeringen
og adapterer mate a gjennomfare det pa. Det blir en form for praving og feiling frem til
gnsket resultat. For at denne type laring skal oppsta er god kommunikasjon ngdvendig. Det er
organisasjonen som skaper og tilrettelegger for et miljg med leering og utvikling (Jacobsen,
2005).

Enkelkretslaring innebarer & operere innenfor de gjeldende rammene som eksisterer. Klev og
Levin (2009) fremhever det som «termostatleering». Virksomheten eller organisasjonen kan
reagere enten ved at det er reduksjon av medarbeidere eller kan endre pa rutiner eller justere
pa rammene for & gke effektiviteten. Det vil heller peke mot inkrementell endring enn radikal
endring fordi kapasitet til & utforske er noe som er utfordring for de fleste virksomheter (Klev
& Levin, 2009). Enkelkretslering handler om a gjenta det samme eller tilneermet det samme
hvor en muligens kan justere pa handlingsstrategiene uten a endre pa de grunnleggende

verdiene og malene (Klev & Levin, 2009).

Modellen under illustrerer hvordan en enkeltkretslaering kan vare linezr, ved a implementere

KF gjennom laering, som farer til resultatet av endringene.

Implementering Felles forstaelse av kontinuerlig forbedring

av KF som Resultat
ledelsesinitiert av endring
endringsprosess Laering

Figur 4: Linezer modell
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3.3 Sensemaking

Begrepet «sensemaking», eller meningsdannelse pa norsk, handler om a formidle mening,
strukturere det ukjente, forsta, forklare og trekke konklusjoner om hva ting betyr Det gjelder
alle tilfeller i enhver organisasjon hvor malet er at alle medlemmene skal ha en felles
forstaelse av arbeidsplassen. Nar en forstar, kan en handle og gjennomfare endring. Om en
ikke tar poenget, uteblir en vesentlig drivkraft for endring (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld,
2005).

Karl Weick (1995) er kjent for a kunne beskrive organisasjoner som dynamiske systemer.
Forfatteren tar utgangspunkt i meningsdanningsprosesser («sensemaking») hvor alle
medlemmer i organisasjonen utvikler en forstaelse (mening) med den jobben de utfarer.
Selve meningsdannelsen oppstar i et samspill mellom utfgrelsen av arbeid og tolkning av
dette. Weick fremstiller fglgende; «The concept of sensemaking highlights the action, activity,
and creating the lays down traces that are interpreted and then reinterpreted, »

Teorien til Weick (1995) fokuserer pa hva det vil si & jobbe i en organisasjon hvor det utvikles
meninger og tolkning av det daglige arbeidet. Som de fleste organisasjoner med endringer
falger det med press og patrykk for & jobbe pa nye mater, men selve endringen etableres nar

medlemmene skaper en mening (Klev & Levin, 2009).

«Sensemaking» kan sees pa som en syklus fordi den bestar av flere hendelser som finner seg
over tid. Denne syklusen er forklart i modellen under som beskriver de ulike fasene ved

sensemaking.
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Figur 5: Min forstaelse av sensemaking
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| folge (Weick et al., 2005,) gir teorien innsikt i hva som kan veere grunnlaget for
fortolkningen som fenomen. Han illustrerer at det hele handler om hvordan enkelte deltakere
har stort spillerom for & tolke omgivelsene rundt og sette sine egne preg pa den ytre realitet.
Videre handler det om den sentrale informasjonsaktiviteten som er a lgse flertydigheten i
informasjonen som blir pavirket av omgivelsene rundt. Hva er det som skjer her? Hvorfor
skjer dette? Hva betyr dette? Denne sensemakingen gjares ifalge Weick retrorespektivt og
gjer det vanskelig & skape meninger far hendelsen har oppstétt. A se pa situasjonen i
retrospekt er avgjerende for a kunne tolke og reflektere over situasjonen, med dette kommer
de ulike meningsdannelsen inn i bildet som farer til et steg videre til handling. Det er da en

kan se tilbake i tid og konstruere deres mening (Weick et al., 2005,).

Sensemaking har flere fremtredende egenskaper som dens opprinnelse i forstyrrende
ambiguitet, dets begynnelse i handlinger som merker og brakettering, dens blanding av
tilbakeblikk og prospekt, dets avhengighet av antagelser om & styre handling, dens
innlemmelse i gjensidig avhengighet, og dens kulminasjon i artikulasjon som nyanser i

skuespill og deres tenkemate.

Dersom en forsgker a legge stimuli inn i rammer, oppfordrer dette dem til & forsta, forklare,
attributtere, ekstrapolere og forutsi. Et konkret eksempel som strategi kan veere & involvere
innkjep, produksjon, syntese, manipulering og diffusjon av informasjon pa en mate som gir
mening og formal, og som bidrar til organisasjonens langsiktige mal (Westly 1990; Weick,
1995).

3.4 Lerende organisasjoner

Larende organisasjoner er organisasjoner der mennesker videreutvikler sine
evner til & skape de resultater som de egentlig gnsker, der nye og ekspansive
tenkemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far fritt utlep og der

mennesker blir flinkere til & leere i fellesskap. (Senge 1999)

Harvard Business School har utviklet en modell for laerende organisasjoner. Studiet bygger pa
arbeidspraksisen fra de beste og mest dynamiske og innovative selskapene sarlig USA.

Modellen har tre grunnelementer som ma virke sammen for a utvikle en leerende organisasjon.
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Stgttende leeringsmiljg handler om & utvikle en kultur der det & lzere «sitter i veggene». Fra
studiet viser forskningen at endring av atferd, spesielt hos mellomledere, har stor virkning.
Neste element er leeringsprosess og metodikk. Her brukes det konkret metodikk som
organisasjonen utvikler gjennom sin arbeidspraksis og som bygger pa en felles

fremgangsmate. Det kan for eksempel veare en metode fra Lean som A3.

Siste element er lederskap som styrker leering: et viktig hinder for leering er makt. Her har
ledelsen en beslutningsmyndighet uten a ta hensyn til medarbeiderne og medlemmene.
Motstand av endring er en naturlig del av enhver endringsprosess. Det er mange mater a
reagere pa hvordan enkelte personer handterer motstand. Alt fra apen kritikk til skepsis eller
skjult sabotasje. Det er ikke uvanlig at ledere mgter denne motstanden med a forklare at de
som yter motstand tar feil. Det er viktig at ledelsen forstar far hun/han blir forstatt. Lederens
viktige rolle blir & forsta deres argumenter og deres stasted slik at de kan praktisere laering
(Wig, 2016).

Dagens teorier om individuell leering kommer fra ulike grener av oppfarsel og kognitiv
psykologi. En annen grense av leeringsteori kom fra kognitiv psykologi, som sa leering som en
endring i tilstander av kunnskap i stedet for en forandring i responsens sannsynlighet. En av
hovedpunktene for kritikken mot denne type leeringsmodell er at den ikke tar hensyn til
motivasjonen til den som skal lzre. En viktig del av leeringsprosessen er & kunne reflektere og
kommer med tilbakemeldinger, noe som har tendens til & bli utelatt i bedrifter der det er
deadlines og knappe tidsfrister. Fokuset er mer pa a fikse problemene og ga raskt videre til

neste oppgave istedenfor & bruke tid pa a leere av det som har skjedd (Jashapara, 2011, s. 122)

3.5 Organisasjonslaring

| litteraturen er det anerkjent a bruke en kombinasjon av ordene organisasjon og lering hvor
de fleste bruker «organisasjonslaering» og «leering i organisasjoner» eller «organisatorisk
leering». Noen forskere brukere begrepene om hverandre, mens andre ganger differensierer
dem og skiller mellom laerende organisasjon (LO) og organisasjonslearing (OL). Mange
forskere ville skilt mellom de farste som beskriver nar det skjer lring i en organisasjon,
mens de to sistnevnte handler om organisasjonens egenskaper og som er mer prosessorientert
og gar i sirkel. Forfatteren Tsang (1997) skiller dem ved at OL kan referere til prosesser i og
av organisasjonen, mens LO gar mot en sekvens og leder mot et klart mal. Litteraturen som
omhandler disse to ulike tilneermingene kan defineres som deskriptiv (hvordan lerer en
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organisasjon?) og perspektiv (hvordan ber en organisasjon leere?) (Dusya Vera, Crossan, &
Apaydin, 2011).

Mange forfattere har ulike definisjoner av organisasjonslering. Fellestrekk fra mange gar pa
tilsvarende faktorer som a tilegne seg kunnskap og forstaelse, som farer til organisatorisk
atferd, holdning etc., og falger fglgende definisjon av organisasjonslaring: «Endringer i
organisasjonen kan bekreftes som en laeringsprosess. Det enkle resonnementet er at all
etablert hverdagspraksis i organisasjonen i bunn og grunn er lert, og at all ny praksis vil og

ma vere et resultat av ulike leeringsprosesser» (Klev & Levin, 2009, s. 90).

Organisasjonslaring forutsetter at organisasjonens medlemmer pa en eller annet mate er
delaktige i leeringsprosessen og kan ikke settes bort til noen fa pa vegne av felleskapet. Det er
sveert vanlig at leering kommer gjennom det etablerte organisasjonshierarkiet. Jo mer
avhengig man er av at endringer kommer som et resultat av at man individuelt og i felleskap

leerer, desto viktigere er det at leeringsprosessen tilrettelegger for aktiv deltakelse og

tilbakemeldinger.

Organisasjonslering (OL) Laerende Organisasjon (LO)
Mening Slutt

Prosess Idealisert form

Oppnaelig Tap pga. endringer

Beskrivende forskning Forskrivende forskning

Induktiv Deduktiv

Akademisk lererik orientering Utover og radgivning orientering
Overveiende kvalitativ forskning Kvantitativ forskning

Teoretisk orientert Praksis orientert

Figur 6: Distinksjoner mellom organisasjonslering og leerende organisasjoner (Jashapara, 2011)

Et nyttig skille er & vurdere organisatorisk laering som prosessen eller aktivitetene i en
organisasjon, mens en laeringsorganisasjon eksisterer bare i en ideell form, og skaper en

uoppnaelig spenning: tabellen over viser store forskjeller mellom organisatorisk laering og
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leerende organisasjoner. Til tross for at kunnskapshandtering ikke klarer a anerkjenne
prosessen med organisatorisk lzering eller leeringsorganisasjonen i deres overveielser. Pa
samme mate sier eksponenter av leringsorganisasjonslitteraturen relativt lite om den
gjennomgripende bruken av informasjonssystemer og teknologiske og menneskelige

dimensjoner til en sammenhengende helhet.

3.6 Sammenfatning av kunnskap og leering

Forstaelsen av kunnskap og kunnskapsteori har blitt viet stor oppmerksomhet. | falge Johnsen
(2014) er det tre dominerende teorier, «pure logic of choice», «pragmatic socialization» og
«subjective reflexivity», som baseres pa ytre og indre motivasjon. Klev og Levin (2009)
skiller pa sin side mellom en form for kognitiv prosess og praktisk handling og eksplisitt og
taus kunnskap (Nonaka og Takeuchi,1995). Fellestrekk for flere av teoretikerne om kunnskap

er at den er sterkt knyttet til konteksten den oppstar i.

Videre pa organisasjonslaring er teorien enkel og dobbelkrets lering, som er veldig relevant
nar en ser pa betydningen av felles forstaelse av KF. Her ser en pa prosessen som farer til en

forandring av de verdiene og holdningene som eksisterer i organisasjonen.

«Sensemaking» som illustrert i figur 5 handler enkelt sagt om & gjere mening av noe. Weick
et al., (2005) ser viktigheten av a ha spillerom for & tolke omgivelsene rundt og danne egne
tolkninger av konteksten. Dette er vesentlig for betydningen av felles forstaelse.
Meningsdannelse og refleksjoner gir faringer for at det ikke skal oppsta misforstaelse mellom
medarbeiderne og at dialogen blir bedre nar de samhandler med hverandre, som igjen gir en
starre forankring av felles forstaelse over hele organisasjonen. Sensemaking legger ogsa vekt
pa a se pa situasjonen i retrospekt, hvilket er avgjgrende for & kunne tolke, reflektere over

situasjonen og gjare forbedringer.

Harvard Business School har utviklet en modell som ser pa tre elementer som er viktige
grunnlag for (LO). Endring av atferd, leeringsprosess og metodikk og til slutt lederskap som
styrker leering. Forfatteren Jashapara (2011) kritiserer de andre forfatterne for at den type

leeringsmodell ikke tar hensyn til motivasjonen til den som skal lzre.

Forfatteren Tsang (1997) se et skille ved at OL kan sees pa som prosesser i og av

organisasjonen, mens LO leder tydelig mot et konkret mal. (Dusya., et al, 2011) ser det fra en
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annen vinkel og definerer de to ulike tilnermingene OL som deskriptiv og LO som

perspektiv.

De ulike teoriene i dette kapittelet gir fgringer for at i leerende organisasjoner er mulighetene
for leering gode og mulighetene utnyttes av medarbeiderne. Videre hvordan organisasjonen
innhenter ny kunnskap, analyserer kunnskapen og ser hvilken relevans denne kunnskapen har.
Learende organisasjoner passer pa at endringer skjer etter en strategisk mate som har en
bevisst plan og ikke ved tilfeldigheter.
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4 Teori om implementering av Lean

4.1 Hvaer Lean?

Helt siden 1970-tallet har Lean begrepet vert en form for strategi for forbedring og
rasjonalisering og det er her det generelle begrepet Lean Production oppstod som en
driftsstrategi der flyteffektivitet prioriteres over ressurs effektivitet (Modig & Ahlstrom,
2012).

For & lykkes med forbedringsarbeid er det viktig at det er godt forankret i virksomhetens
strategi og hos ledelsen, noe som kan vere avgjerende om det er rom for & skape forbedringer
i virksomheten (Rolfsen, 2014, ss. 90,91). Bessant et al. (2001) beskriver KF som et sett med
rutiner som utvikles over tid. Videre argumenterer de for at KF ikke ma anses som kortsiktig
aktivitet, men som evolusjonsprosess der et sett ngkkelrutiner blir tatt opp i

organisasjonskulturen (Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001).

4.2 Lean, historisk perspektiv og utvikling

| artikkelen «Triumph of the Lean Production system» som ble publisert i Sloan Management

Review ble betegnelsen Lean for farste gang brukt av John Krafcick (Krafcik, 1988).

| boken «The Machine that Changed the world» (Wig, 2016) som ble lansert i 1990, ble
James Womack kjent for personen som videreutviklet Lean-teorien pa 1980- og 1990-tallet
(Womack, Roos, Jones 1994). For a se Lean bade fra ledelsesfilosofi, kultur, metode og

prosess perspektiv kan det veere nyttig a ta et tilbakeblikk pa den historiske utviklingen.

Begrepet Lean stammer fra en studie av bilindustrien foretatt av MIT pa slutten av 1980-
tallet. Studien gikk ut pa 8 sammenligne ulike bilprodusenter pa internasjonalt niva og Toyota
var selskapet som skilte seg ut ved a vise serklasse pa nesten alle feltene (Wig, 2016). Det ble
direkte oversatt til slank produksjon, og i senere tid kun slank som viser til virksomheter uten

ungdig bruk av ressurser.

En utfordring med Lean som farer til debatt er at standardisering far mye fokus, men
tilpasninger basert pa kultur og bransjer pa tvers av land er noe det ikke blir tatt serlig hensyn
til (Rolfsen, 2014).
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4.3 Lean som leerende organisasjon og operasjonelle verktay

Lean danner forutsetninger og setter rammer for lzerende organisasjoner. Dersom man har
implementert Lean er det ikke en selvfglge at virksomheten blir en lzerende organisasjon. Selv
om man leerer & skrive og beskrive sanger, trenger man ikke ngdvendigvis vere dyktig til
lage god musikk. Dynamikken er viktig og Lean blir som et hjelpende verktay for a se pa
struktur og standardiserte metoder pa nye mater (Wig, 2016, s. 175).

For at medlemmene i konsernet skal vere i stand til & kontinuerlig forbedre prosessene er det
ngdvendig med lerende tilnerming til arbeidet. Lean er kjent for & kunne identifisere
problemet sa fort det oppstar og samtidig unnga at feilen gjentar seg. Hindre slgsing og bruk
av forbedringsverktgy er faktorer som bidrar til at man blir en lerende organisasjon gjennom
KF (Liker, 2004). Lean litteraturen presenterer mange ulike teorier av operasjonelle verktay
og metoder. Forfatteren Jeffrey K. Liker presiserer at det er ikke verktgyene som avgjer om
man lykkes med implementeringen av Lean, men heller at verktgyene ma tilpasses hver enkel
organisasjon eller virksomhet. Fasiten er ikke at dersom en kopierer praksisen fra Toyota sa
lykkes mann. | dette tilfellet er det hensiktsmessig a se for seg enkelte verktgy som Agder

Energi gnsker og har som mal a bruke mer enn de gjar i dag.

Garvin (2000) definerer en leerende organisasjon fra Lean perspektivet som
fglgende: En leerende organisasjon er en organisasjon som er dyktig til &
skaffe, skape, tolke, overfgre, dele og vedlikeholde kunnskap, og som
malbevisst tilpasser sin atferd (arbeidspraksis) for a gjenspeile ny kunnskap

0g innsikt

Definisjonen er tradisjonell ved a starte med a skaffe eller skape nye ideer for at en skal lere
noe. | neste steg er det viktigheten ved a tolke informasjonen og data som er aktuelle.
Definisjonen krever at det skjer en forandring i atferd. Leering skjer ikke uten forbedringer,
nye mater a tenke pa eller at noe gjares annerledes. | falge Garvin skijer leering for a oppna en
virkning (Wig, 2016).

Nar hele organisasjonen skal utvikle lzring, er det fordel med tre gyne. Et gye pa fortid, som
handler om & kopiere det som til enhver tid er beste praksis innenfor et omrade. Det handler
ikke om & «finne opp kruttet pa nytt», men i stedet effektivt leere av beste praksis. Det andre
gyet ser pa natiden og handler om KF. Det gar pa a forsta hvordan arbeidsprosessene skaper

kvalitet, og redusere det som ikke gjar det. Malet er & oppna et gnsket resultat. Bade
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samfunnet og brukerne er stadig i endring og i natid ma vi systematisk forbedre alle prosesser.
Siste og tredje gyet er det som forsgker & se framtiden. Her kommer innovasjon som skal
kaste lys over nye muligheter og nye behov og skape fornying (Wig, 2016).

4.4 Den norske modellen Lean

Det norske samfunnet har en ulik modell & drive virksomhet pa sammenlignet med for
eksempel amerikanerne. Arbeidslivet i Norge er kjent for lik presentasjon av begge kjenn
(noe som har blitt mer fokusert pa de siste arene) og hgy produktivitet med lav
arbeidsledighet. Dersom man lgfter blikket til andre land er det ofte langt darligere
velferdsordninger, mye som er en selvfglge for nordmenn som sykelgnn, fadselspermisjon,
egenmelding for syke barn er noe de fleste u-land ma forhandle med sin arbeidsgiver om i

kontrakter og avtaler (Rolfsen, 2014).

| folge en av lederne fra Toyota og Denso er en av grunnene til at resultatene var fremragende
at dagen alltid starter med mgter pa tavler. En av rutinene er at ansatte og lederne mgtes
daglig for planlegging av videre fremdrift. Her skilles det mellom tavler for daglig styring og

morgenmgter og tavler for KF.

Hensikten med Lean-tavle er at det kan sees pa som et kontinuerlig verktgy. Formalet er at
den skal vaere synlig og tilgjengelig slik at ansatte fortlapende kan melde inn
forbedringsforslag (Wig, 2016, s. 82).

Harvard Business School har gjennomfgrt flere studier og mange artikler av blant annet
grunnprinsippene i Toyotas ledelse. Forskningen konkluderer med fire prinsipper som er
viktige for ledelse:

1. Gaogse selv

2. Gjer endringer som forsgk

3. Gjer forbedringer sa ofte som mulig

4. Bruk ledelse som coaching

Ga og se selv; Gemba er kjent for som «virkelighetens sted» der kundens verdi skapes. «Go to
Gemba» betyr a ga til det stedet der det skjer, se og opplev det selv. De fleste ledere stoler pa
alt av rapporter og statistikker. Dersom man skal ha en forstaelse for prosessen er indirekte

observasjoner en viktig del dersom man skal fa et riktig bilde. Ved & «ga til Gemba»
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effektiviserer man tidsmessig og mobiliserer til arvakenhet i planleggingen og utfarelse (Wig,
2016, s. 62).

Det andre lederprinsippet i Lean er & gjare endringer som forsgk eller forskning. I en
vitenskapelig metode kan eksperimenter brukes til & teste hypotese eller teori, dermed er
resultatene en mate for a teste om disse hypotesene kan forkastes eller brukes. Neste Lean
ledelses prinsipp fra Wig handler om a gjere forbedringer til en kontinuerlig prosess og
etterhvert til en kultur. Her er ngkkelen & heller utvikle mange sma eksperimenter enn a utfare
store systemendringer. Det handler om & observere prosessen, se hvor det oppstar hindring,
deretter gjennomfare en endring av disse elementene, observere resultatet, reflektere og lgse

problemer.

Det fjerde og siste prinsippet handler om hvordan man leder nar man stiller spgrsmal. | de
fleste organisasjoner er ledelsen anerkjent for & veere problemlgsere, noe som ikke er godt nok
for Lean prinsippet. En viktig forskjell er at lederen skal legge til rette for at de ansatte leerer
giennom KF. Lederens rolle blir & veilede, og ikke «fiksere» (Wig, 2016, ss. 69-71). Ettersom
flere og flere bedrifter viser til suksess ved innfaring av Lean gnsker andre a gjgre det samme,
men a gjennomfgre det i praksis har vist seg til & ikke veere sa enkelt som mange skulle tro.
Mange har endt opp med a feile pa bakgrunn av motstand fra ansatte eller at de ikke klarer &
forankre Lean i organisasjonen. | falge Rolfsen er det viktig a se naermere pa enkelte
utfordringer som kan oppsta ved implementering av Lean, samt hvordan dette kan
giennomfares (Rolfsen, 2014, s. 197). | falge Rolfsen menes det med implementering &

iverksette en ide; prosesser hvor man gar fra & prate til & handle.
Det finnes mange teorier om implementering. Rolfsen fokuserer pa to sentrale forstaelser:

Institusjonelle: Ny praksis i virksomhet vil fare til gkt effektivitet, bedre produksjon, hgyere

kompetanse og sterre sjanser for at arbeidsforholdet blir bedre.

Instrumentelle: | falge Rarvik (2007) baserer instrumentelle forstaelse pa hierarkisk struktur

som inneberer fglgende innhold:

e Hierarkisk orientering: implementeringen gjares gjennom toppledelsen som avgjar
hva som er relevant for organisasjonen.

e Problembetinget sgking etter lgsninger: implementeringen gjares pa bakgrunn av
konkrete problemer som har oppstatt eller vil kunne oppsta.

e Sentralisert styring toppledelsen har kontroll over implementeringen og aktarene

under har begrenset frihet til & gjare tilpasninger.
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e Stimulus — respons gjennomfgring. Implementering foregar sekvensielt gjennom
tydelig kommandolinje.
e Fradet abstrakte til konkrete Abstrakte ideer blir innfart ovenfra og blir mer gradvise

etter hvert som de «synker inn» gradvis i organisasjonen (Rolfsen, 2014, ss. 198-199).

Konseptet Lean har provosert mye interesse blant ulike typer organisasjoner. Konseptet er i
stor grad en tolkning av Toyota-maten 4 styre sin virksomhet pa, mange forfattere har
beskrevet Lean selv om det ikke er noen generell definisjon av konseptet. Kritikken til Lean

har hovedsakelig fokusert pa konsekvensene for medarbeiderne og deres arbeidsforhold.

Enkelte bedrifter klarer & betydelig gke effektiviteten samtidig som de forbedrer
arbeidsmiljget, mens andre organisasjoner ikke mestrer dette. Resultatet avhenger av formalet
med & introdusere Lean, tolkningen av Lean i organisasjonen, maten Lean er implementert pa
og konteksten. Litteraturen antyder at Lean er mer positivt ansett i Skandinavia sammenlignet
med andre land. Arsaken til dette kan vaere at samfunnet er mer sosialistisk i Skandinavia.
Lean er definert og implementert pa «Skandinavisk mate», som er ulik maten det er
implementert i andre land (Sederblad 2013). Verkteyene fra Lean som ble tatt i bruk dreide
seg mer om det organisatoriske og var relatert til mennesker og deres arbeid enn det tekniske
og gkonomiske. Fagforening og ansatte var ofte involvert i prosessen selv om graden av
involvering varierte mellom organisasjonene. Erfaringer ansatte har hatt fra tidligere
endringer i organisasjonen var ogsa viktig for implementeringen av Lean (Elg, Ellstrom,
Kloftsen, & Tillmar, 2015).

45 Motstand

Det finnes flere forskere som har god kompetanse innenfor Lean feltet, men etter at det har
blitt tatt mer i bruk er det ogsa flere som forsker pa utfordringene. | falge Mann (2009) utgjar
verktgyene kun 20 prosent mens resterende pa 80 prosent handler om & endre ledelsen praksis
og kognitiv tenkningen (Mann, 2009). Mens (Wig, 2016) legger vekt pa at den stgrste
utfordringen med Lean er at organisasjonen ma endre kulturen, det handler ikke kun om
effektiviserings og forbedringsverktay. Videre papeker Wig (2016) at dersom en skal forankre
Lean slik at den blir en del av organisasjonskulturen er rollen til ledelsen viktig. Ledelsen skal
ha tro pa verdien og ha personlig eierskap til prosessen slik at det blir enkel oppgave a

formidle det til alle medlemmene i organisasjonen.
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| felge Jacobsen (1998) er motstand mot endring permanent trekk ved organisasjoner. Men
hvorfor er det slik? En annen forsker fremhever at det er vel sa riktig at mennesker generelt er
tilhengere av forandringer, som at de er motstandere av forandring (Tronsmo, 1998). Pa den
ene siden har vi mennesker et grunnleggende behov for stabilitet, forutsigbarhet, forankring
for & fale tilhgrighet, ro harmoni, og god oversikt. Pa den andre siden er det innebygd i
mennesker at vi sgker utfordringer, vi vil forbedre oss, teste grenser og utvikle oss (Tronsmo,
1998). Videre hevder Tronsmo (1998) at de fleste individer reagerer nar det er forandring og
har tendens til & ga i forsvar, noe som kan vaere en reaksjon pa maten en blir behandlet pa.
Han skriver videre at implementeringskonsulenter og ledere har tendens til & oppfattes som
bedrevitere og moralister, men legger ogsa stor vekt pa a unnga a la folk miste ansikt
(Tronsmo, 1998).

De fleste organisasjoner har dessverre tendenser til angst og utrygghet (Moxnes, 1978). Den

amerikanske Psykologen Jack Gribb hevder at mennesker har tendens til a ga i forsvar nar vi:

e Blir utsatt for vurdering

e Blir utsatt for kontroll

e Faler oss utsatt for strategier (at folk er spontane og arlige)
e Fgler oss underlegne

e Opplever skrasikkerhet

Bade Jacobsen (1998) og Tronsmo (1998) er begge enige om at frykten for det ukjente kan ha
sammenhenger til motstand mot forandringer. Motstand kommer typisk nar medarbeidere
opplever en uro eller usikkerhet i omgivelsene og deres rolle (Jacobsen, 1998). Nar
organisasjoner eller virksomheter skal gjennom en endring blir det viktig a trekke inn
endringsmotstand som en faktor for & oppna aksept hos de ansatte og ledere under en endring.
Dersom man skal gjgre en endring er det ekstra viktig & fokusere pa at ansatte ofte vil gjare
motstand mot endringen eller omstillingen. Ngkkelen blir her & identifisere faktorene som gir

motstand og jobbe mot & eliminere motstanden som oppstar.

4.6 Sammenfatning av implementering av Lean og motstand av endring

Dette kapittelet introduserer selvet endringskonseptet som oppgaven ser pa KF er pa mange
mater mer lerende organisasjoner enn organisasjons leering. Bade Rolfsen (2014) og Liker
(2004) argumenterer med at jo tidligere en klarer a identifisere problemet, dess enklere er det
a hindre at slgsing oppstar, samt at bruk av verktgy bidrar til & bli en leerende organisasjon.
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Liker (2004) argumenterer at det er ikke verktayene som avgjar, men heller at verktgyene ma
tilpasses hver enkelt organisasjon. For at medlemmene i organisasjonen skal ha en felles
forstaelse og en kultur for KF er det avgjgrende at medarbeiderne har tilneermet lik forstaelse

for KF. Det er viktig at ledelsen tar tak i problemet og identifiserer problemet raskt.

Wig (2016) papeker viktigheten av synliggjaring hos ledelsen og «Go to Gemba» som er & ga
der det skjer. Mens Rolfsen (2014) definerer implementering av Lean som prosesser hvor man
gar fra & prate til & handle. Fellestrekkene i definisjonene er at KF omhandler en rekke

inkrementelle forbedringer av en prosess for a forsgke a na en idealtilstand.

Motstand er ikke & unnga hos de fleste organisasjoner. | falge Tronsmo (1998) er vi todelt der
vi pa den ene siden sgker utfordringer, mens pa den andre siden har behov for trygghet og
kontroll som fort kan ende opp i motstand. Flere forskere har de siste arene sett pa
utfordringene med Lean. | falge Mann (2009) utgjer verktayene en mindre del, mens det er
viktigere a endre ledelsens praksis og kognitive tenkning. Wig (2016) ser pa den starste
utfordringen med Lean som at organisasjonen ma endre kulturen, det gar mer pa det
menneskelige enn selve forbedringsverktgyet. Dette gir faringer for at leders rolle har stor
betydning ved implementering av Lean, og ikke minst at ledelsen skal legge til rette for at
medarbeiderne lzerer gjennom KF. Litteraturen indikerer at ledelsens rolle ved

implementering av KF bar ha hovedfokus pa kultur, involvering og holdning.
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5 Teori om organisasjonskultur og endringsledelse

5.1 Hva er kultur?

Hva er organisasjon? En organisasjon er et sosialt system som er bevisst konstruert for a lgse

spesielle oppgaver og realisere bestemt mal (Thorsvik & Jacobsen, 2013, s. 18).

«The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic
assumptions learned by a group as it solved its problems of external
adaptation and internal integration, which has worked well enough to be
considered valid and, therefore to be taught to new members as the correct
way to perceive, think and feel in relation to those problems.» (Schein,
2004, s.17)

Det fokuseres pa hvordan leering og mestring kan gi bidrag til a skape et felleskap. Schein
(2004) har ogsa valgt a ekskludere ordet values og i stedet bruke «basic assumptions» for a
presisere at dette er noen som er «non — negotiable values». Poenget hans er at mange tar
verdiene for gitt i sasmmenheng med kultur uten & diskutere dem. Kultur er et begrep som er
blitt definert pa mange ulike forfattere med ulike fokus pa hva som kjennetegner kultur. Bang

(2013) har oppsummert tilneermingene til en samlet definisjon.

«QOrganisasjonskultur er de sett av felles normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som utvikles i en organisasjon nar medlemmene
samhandler med hverandre og omgivelsene, og som kommer til uttrykk i

medlemmenes handlinger og holdninger pa jobben.» Bang (2013

Definisjonen av Bang (2013) presenterer de tre kjerneelementene i litteraturen om
organisasjonskultur (Bang, 2013, s. 327). Kulturen inneholder verdier som beskriver det som
er viktig, verdifullt og som man veldig ofte etterstreber i en organisasjon. Den ser pa verdier
som normer som legger rammer pa hvordan man bgr oppfare seg, og hva som er akseptable
og ikke akseptable handlinger og holdninger. Kulturen bestar ogsa av
virkelighetsoppfatninger som hjelper medarbeidere til 4 forsta hva som er sant og usant,

hvordan ting fungerer, og hvordan de skal fortolke det som skjer (Bang, 2013).
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Det Bang (2013) ogsa vektlegger i definisjonen er at kultur er noe som er felles mellom
organisasjonsmedarbeidere og medlemmer, istedenfor at det er noe som er tillagt enkelt
medlemmer i organisasjonen. Bang (2013) viser til at det ogsa kan eksistere flere ulike sett av
felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger innenfor samme organisasjon.
Definisjonen presiserer ogsa at kulturen er noe som vokser frem gjennom interaksjonen
mellom medarbeiderne i organisasjonen og omgivelsene. Kultur er ikke noe som kan
bestemmes, den er heller et produkt av samhandling mellom medlemmene i organisasjonen.
Til slutt handler ikke kultur kun om hva enkelte tenker eller gnsker. Kulturen er noe som blir
formet etter hvordan medlemmene oppfarer seg og hvilken holdning de har, som igjen vil
gjenspeile om de samarbeider med hverandre og om de utvikler eller deler samme
oppfatninger om hvordan man ber oppfare seg. Det dannes et bilde av hva som er viktig og
uviktig, riktig eller galt, og hva som er sant og usant. Dette vil synes i maten medlemmene
handler pa (Trice & Beyer, 1993) (Bang, 2013).

| folge Peters & Waterman (1982) er kultur noe som karakteriserer hele organisasjonen eller
bedriften. Martin (1992) refererer dette som integrasjonsperspektivet i kulturforskningen.

Analyser som er gjort innenfor dette feltet deles i tre karakteristika:

1) Kaulturen beskrives som konsistent- kulturens uttrykksformer og manifestasjoner er

overens med medlemmenes verdier og antakelser.

2) Det er konsensus om kulturens innhold- alle medlemmene har samme verdier og

antagelser om organisasjonen.

3) Kulturanalysen er lederfokusert- her er det lederne som former kulturen.
Differensieringsperspektivet (Martin 1992) har motsetning til integrasjonsperspektivet hvor
fokuset gar pa hvilke inkonsistenser som eksisterer i kulturen (manifestasjoner, verdier og
antakelser), mangelen pa konsensus mellom organisasjonens medlemmer eller medarbeidere
angaende oppfatning av hva slags kultur organisasjonen preges av, og at det finnes andre
kilder enn ledelsen til kulturens innhold. Integrasjonsperspektivet retter fokuset mot en enkelt
kultur mens differensieringsperspektivet retter fokuset mot alle subkulturene som eksisterer i
organisasjonen og forholdet mellom dem. En subkultur er noe som utvikles i en «undergruppe
av organisasjonens medlemmer som samhandler med hverandre. Schein (1984) papeker at

kultur kan utvikles i enhver gruppe forutsatt at fglgende betingelser er tilstede:

1) Lang nok fartstid pa gruppen til & ha opplevd og delt betydningsfulle problemer

2) Ha mulighet til & lgse problemene og observere effekten av lgsningene
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3) Gruppen ma ha tett inn ny medlemmer, slik at man har overfart matene a lgse

gruppens problemer pa til andre.

Med dette utgangspunktet ser vi at kultur kan utvikles i mange sosiale systemer og
grupperinger innenfor en og samme organisasjon. Det kan vare mindre uformelle grupper,
avdelinger, horisontale sjikt f.eks. gutta pa gulvet, mellomledere eller toppledere, eller i
yrkesgrupper og profesjoner (Trice & Beyer, 1993). Videre er det tre betingelser som legger
til rette for dannelsen av subkulturer i organisasjoner: hyppig og ner kontakt mellom
medlemmene eller medarbeiderne, felles delte erfaringer og felles personlige karakteristika
(Trice & Beyer, 1993). Hyppig og naer kontakt mellom en gruppe mennesker er grunnmuren
for dannelse av subkultur, fordi individer har en tendens til & utvikle felles holdning og
forstaelsesmater nar de er sammen. Mye av subkulturen baseres pa at mennesker ma
samhandle med hverandre over en lengre periode, gjare seg felles erfaringer, dele utfordringer
og de falelsesmessige reaksjoner som kommer fglge av disse hendelsene, for at en subkultur
skal oppsta (Schein 2010), (Bang, 2013).

Det kan skilles mellom tre nivaer av kultur. Selve overflaten er nivaet pa gjenstander som
inkluderer alle fenomener der du vil se, hare, eller fgle nar man kommer bort i ny gruppe med
ukjente kulturer. Disse artefaktene far frem de ulike produktene. En av de viktigste delene er
at nivaet pa kulturen er bade lett a observere, men samtidig vanskelig a dechiffrere (Schein,
2010, s. 23).

Kultur som et sett av grunnleggende forutsetninger definerer for oss hva kultur betyr, hvordan
reagere emosjonelt nar ting gar galt eller ikke minst hvordan reagere nar det gar galt. Nar en
gruppe mennesker skal jobbe sammen er det mange kjennetegn viser til hvor godt overens
gruppen fungerer sammen. All gruppelering reflekterer til slutt. Det kan komme alt fra ulike
verdier eller ulike meninger som danner diskusjoner i gruppen. Det kan vare oppfarsel,
oppfatning, tanke eller falelse som kan spille inn. Ofte vil ogsa enkelte individer i gruppen
som har sterke meninger om hva som er galt og hva som er riktig. Disse menneskene som
klarer & pavirke gruppen for hva som fungerer og ikke fungerer vil pa et senere tidspunkt

identifisere seg som ledere eller grunnleggere.

For a forsta gruppens kultur er det et mgnster av felles grunnleggende antagelser som kommer
fra flere individer og deres tro og verdier. Men samtidig er det en del forutsetninger som viser

hvordan kulturen manifester seg pa nivaet av observerte artefakter og delte verdier. Lederens
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rolle er a skaffe kilder basert pa tro og verdier som hjelper gruppen til interne og eksterne
utfordringer (Schein, 2010, ss. 25-32).

5.2 Hva er struktur?

Henry Mintzberg definerer struktur som falgende:

« The sum total of the ways in which it divides its labor into distinct tasks

and then achieves coordination among them » (Mintzberg, 1979)

De fleste organisasjoner har en organisasjonsstruktur som definerer hvordan
arbeidsoppgavene skal fordeles, koordineres og grupperes, og ikke minst hvordan
beslutningsmyndighet skal fordeles mellom ledere og ansatte i organisasjonen (Jacobsen,
2005, s. 70). Organisasjonsstruktur har tre generelle effekter pa atferd; spesialisering,

koordinering, og stabilitet i atferden.

Spesialisering: her er essensen at de fordelte arbeidsoppgavene legger til rette for
spesialisering ved a fokusere og begrense hva den enkelte skal jobbe med. Her vil ogsa
fordelen veere at den enkelte far spisskompetanse som kan bli enda bedre pa det avgrensede

omrade.

Koordinering: et av virkemidlene i organisasjonsstrukturen er & koordinere ulike spesialiserte
aktiviteter. Formalet med organisasjoner er a koordinere flere menneskers atferd for a lgse
oppgaver og na deres mal noe som hadde veert vanskelig & gjennomfare alene. Ved at flere
jobber sammen mot et felles mal, rutiner, regler og belgnningssystemer blir det ogsa mer

samkjgring i gruppen.

Stabilitet i atferden: det som ofte kjennetegner en organisasjonsstruktur er den

forutsigbarheten og faste holdepunkter, og retningslinjer som gir organisasjonen en ramme
som alle vil forholde seg til. Nar en ansatt blir fordelt en arbeidsoppgave eller en stilling der
det er mer eller mindre faste oppgaver som lgses pa en bestemt mate, skapes det en stabilitet
eller regularitet i det som skjer. Dersom man skal ta hensyn til hva som er avgjgrende for at
en organisasjonsstruktur skal fungere er det viktig a veie, og vektlegge hensynet til tempo,

fleksibilitet, integrering, koordinering og innovasjon (Jacobsen, 2005, ss. 70,71).
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Mange organisasjoner diskuterer hvilken funksjon mellom-lederen har i organisasjonen. Det
viktigste fokuset gar i hovedsak pa a definere det som binder sammen virksomhetens
strategiske og operasjonelle niva (Hope, 2015).

Strategiske niva: Toppledelsens hovedoppgaver gar stort sett ut pa langsiktig utvikling,

inntjening og evnen til & overleve.

Operasjonelle niva: Pa dette nivaet er det farste linjen i organisasjonen som har
hovedfokuset pa a fa virksomheten til a fungere i hverdagen. Her vil medarbeiderne sgrge for
at de daglige operasjoner gjennomfares effektivt ved a implementere forbedringer og nye

mater & jobbe pa. Rollen til mellomleder er et bindeledd mellom de to nivaene (Hope, 2015).

Julia Balogun (2003) argumenterer at rollen til mellomleder er som mekler, forhandler og
fortolker av strategiske intensjoner mellom organisasjonens strategiske og operasjonelle niva.
Med andre ord har mellom-lederen en viktig rolle i endringsprosesser, der de ogsa ikke bare
er agenter, men ogsa tidvis malet for endringen. Siste ars forskning viser ogsa til at
mellomlederen selv blir en aktiv aktgr nar nye strategier skal utvikles og iverksettes (Hope,
2015). Andre forskere som Burgelman, Wooldridge og Floyd som ser pa mellomlederen som

en viktig ressurs serlig ved endringer.

«I en tid med hgy endringstakt vil en smalere mellomledergruppe ha en mer

sentral rolle a spille enn tidligere» Sue Dopsen, Rosemary Stewart

Sitatet fra flere forskere understreker den sentrale rollen mellomledere har. Rollen deres er
«pd» og har en «hands-on» holdning til detaljene i virksomheten og gjennom dette en viktig
del nar endringsinitiativ skal tolkes til det praktiske i hverdagen og implementeres bade ned til
operasjonelle og strategiske niva. Hopen legger ogsa til at personene i virksomheten med
rollen som endringsagenter har en apen tilngerming til mellomlederne nar endring skal
implementeres i hele organisasjonen. Endringsagent kan enten veere en person eller gruppe
med flere personer som aktivt bidrar til endringen gjennom enten a pavirke fremgangsmaten

eller endringsprosessen (Hope, 2015).
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5.3 Endringsprosess

John P. Kotter, en tidligere professor ved Harvard Business School, er meget anerkjent
innenfor endringsledelse. Basert pa Kurt Lewins sin modell videreutviklet John Kotter (1995)
denne modellen til atte faser eller prosesser som ma falges for a lykkes med endringsledelse.
Hele poenget med hans strategi er at fasene skal fglges i en bestemt rekkefglge for a unnga
feil i ledelsen av endringen. Forfatteren baserer artiklene sine pa egne observasjoner av over
hundre organisasjoner og de feilslatte endringsprosesser. | artikkelen konkretiserer han de atte
starste feilene organisasjoner har tendens til a gjere i endringsprosesser, samtidig som han
presenterer trinn for trinn for en vellykket transformasjon (Kotter, 1996). Jeg har valgt a

komme frem til ni pastander basert pa de atte stegene ut ifra min tolkning.

Disse atte fasene presenterer han i flere artikler. 1 1995 ga Harvard Business Review ut
Kotters artikkel «Leading Change: Why Transformation Efforts Fail» og blir senere anmeldt i
hans bok ""Leading Change (1996)

1: Felles forstaelse for endringen, identifisere muligheter/ trusler

Det farste steget handler om a forberede de ansatte om hva som skal skje. Den farste kritiske
oppgaven er a gi de ansatte en forstaelse av hvorfor og hva som foregar; hvorfor skal
organisasjonen gjennom en endring nar alle er forngyde? Dermed blir den forklaringen viktig
og avgjgrende for hvordan de vil handtere og takle situasjonen. Ansatte skal ha felelsen av at
de blir inkludert i prosessen og forstar ngdvendigheten rundt endringsprosessen, dette er
avgjgrende for & fa til et godt samarbeid under prosessen. En standard feil som mange
virksomheter opplever er at de ikke klarer a implementere endringen hos de ansatte, som igjen
kan viderefare til en negativ sirkel som ikke gir gode resultater fordi starten er darlig.

Pastand 1: Jo mer forankret av forstaelse til endring, jo sterre forpliktelse

2: Etablere en gruppe med nok makt til & lede endring og kan vere en del av

endringsprosessen

Nar en organisasjon skal implementere en endring starter det ofte ved at en gruppe eller
enkelte personer kartlegger eller analyserer de interne svakheten og styrkene/ eller interne og
eksterne trusler og muligheter. | denne fasen er det viktig med riktig person som har
lederferdigheter og nok kompetanse til & motivere, engasjere, falge opp og ta del i
endringsprosessen. | fglge Kotter handler det om a bygge en koalisjon med falgende

elementer: posisjonsmakt, ekspertise, troverdighet og lederskap (Kotter, 1996).
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Disse elementene fra Kotters teori ble tildes stettet av en studie som ble utfgrt i 2002 av
Lines. Rune Lines teori baseres pa at ekspertmakt og posisjonsmakt blant ledere farer til
suksess i endringsprosessen (Lines, 2007). Et godt team ber veere sammensatt av diversitet av
bade makt og kunnskapsbaser (Abelsen, Isaksen, & Stig- Erik, 2013). Koalisjonen ma bli

mest mulig sammensveiset for & skape samhold, felles syn, og kontinuitet mot malet.

Det finnes mange ulike metoder for hvordan man kan bygge et team. Dersom tilliten ikke er
tilstede er det vanskelig & danne et team, gruppen ma ogsa ha en felles forstaelse for malet slik

at det blir optimalt samarbeid.
Pastand 2: Jo mer forankret koalisjon, jo starre grad av forpliktelse til endringen.
3: Etablere visjon og strategi

Enhver vellykket endringsprosess bar ha et klart bilde (visjon) av fremtiden og hvorfor man
vil jobbe for & endre fremtiden og som er lett & kommunisere som appellerer til de ansatte,
eierne og andre interessenter (Kotter, 1996). Mange virksomheter har en visjon som de ikke
klarer a leve etter. Det er viktig at visjonen er enkel a forsta for alle parter. Dette trinnet
handler om & ha enkle og realistiske strategier og visjoner som motiverer til a ta initiativ som
er i trad med endringsvisjonen (Kotter, 1996). Forfatteren Szabla utferte en studie i 2007 som
stetter Kotters teori (Szabla, 2007).

Pastand 3: Jo klarere visjon og strategi jo starre grad av forpliktelse av ansatte.
4: Formidle/kommunisere visjonen

«Without credible communication, and a lot of it, the hearts and minds of the troops are never
captured» (Kotter, 1996, s. 63)

Sitatet fra Kotters artikkel gir et godt bilde av hva trinn fire handler om. Ngkkelen her er &
skape oppslutning rundt endringen og visjonen. De ansatte bgr far troverdig informasjon om
endringsvisjonene gjentatte ganger, malet er a overeksponere de ansatte ved a repetere
budskapet slik at det sitter i ryggmargen hos alle. Ved a gjgre dette vil alle involverte fa en
felles forstaelse av visjonen og malet (Kotter, 1996). Fordelen ved at ledelsen lever etter
visjonen og handler etter visjonen er at det gker troverdigheten hos de ansatte. Det er
essensielt & gjgre som man sier — «walk the talk» som Kotter kaller det (Kotter, 1996). Flere
forskere ser ogsa viktigheten av dette trinnet og stetter Kotters teori i dette omrade.

Pastand 4: Jo raskere visjonen forankres, og blir kommunisert jo sterre grad er det
forpliktelse til endringen.
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5: Engasjere og involvere andre til & handle i forhold til visjonen

For at endringen skal kunne virkeliggjares ma de ansatte kunne handle i likhet med visjonen.
Suksessfulle endringsprosesser kjennetegnes ved a involvere flest mulig ansatte; jo flere, jo
bedre. Her skal det veere rom for de ansatte a prgve nye tilnerminger, komme med forslag,
nye ideer til endringer og fa tildelt myndighet. For at organisasjonene skal kunne starte &
implementere den nye visjonen iht. endring er det det viktig a bli kvitt alle hindringer som kan
komme. Hindringene kan vere a endre strukturer, rutiner og systemer som stgtter opp mot det
gamle. Gi opplering til de ansatte og oppmuntre dem til 8 komme med nye ideer og
aktiviteter (Kotter, 1996). Ngkkelen i dette trinnet er & se lgsninger og muligheter istedenfor
problemer. Her far Kotter statte som omhandler oppleering og god kommunikasjon
(Appelbaum, Roy, & Terry, 2011).

Pastand 5: Jo stgrre opplaring og involvering jo hgyere forpliktelse til endring.
6: Planlegge og realisere gevinster

| artikkelen viser Kotter gevinsten ved a ha milepzler i endringsprosessen og at det vil fare til
gkt forstaelse av viktigheten av endringene_(Kotter, 1996). Forfatteren vektlegger seks ulike

motivasjonsfaktorer som pavirker milepeler:

1. Se fremgang pa arbeidet man gjar slik at man gnsker a fortsette.

2. Synliggjere resultater underveis i form av bevis farer til at ansatte ser verdien av
arbeidet og at det farer til noe.

Enklere & male om endringsprosessen er pa riktig vei og strategien fungerer.
Overbevise de som fra starten var skeptiske til & vise at endringen fungerer.

Hard jobbing vil vises med en «klapp» pa skulderen og gi felelsen av a bli sett.

o o~ w

Ansatte gnsker a oppna malene som gjar at man gker tempoet pa prosessen (Kotter,
1996).

Flere forskere stgtter betydningen av dette trinnet. (Ford, Heisler, & McCreary, 2008)
underbygger at ved & fokusere pa milepzler vil lederen ogsa ha lettere oversikt over prosessen
de har satt i gang og fa de gnskede resultatene (Appelbaum et al., 2011).

Pastand 6: Planlagte malsettinger og realiserbare gevinster gir gkt forpliktelse til endring.
7: Konsolidere gevinst og skap mer

Her kan man fort gd i fellen ved a ta seieren pa forskudd. Videreutvikle og forbedre strategien

og visjonen blir enda viktigere i dette trinnet (Kotter, 1996). Dette trinnet handler om
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kontinuerlig fremdrift av endringsprosessen ved a analysere forbedringspotensialet. | fglge
Kotter kan et tidsperspektiv ved & innarbeide varige endringer anslas til minst 5-10 ar (Kotter,
1996). Det er ogsa viktig a utvikle strategien ved & ansette personer som har troen pa verdiene

og utfgrelse av nye oppgaver blir en del av nye systemet (Kotter, 1996).
Pastand 7: Kontinuerlig og gnske om a skape mer, jo mer forpliktelse.
8: Forankre nye tilnermingsmater i organisasjonen

Endring blir farst forankret nar den blir en del av kulturen i organisasjonen og dermed blir
speilet i organisasjonskulturen (Kotter, 1996). Kultur er i seg selv vanskelig tema som oftest
vokser frem av seg selv blant medarbeiderne. For at man skal se endring pa kultur i
organisasjonene er det viktig med verktay som kan bidra med a utvikle lederutviklingen og
viderefaring av endringen. Kulturen er ikke noe som kan endres pa stedet, men heller pa
hvordan man oppfarer seg og endrer deres atferd og handlinger etter hvert som de ser den nye
forbindelsen mellom de nye tiltakene og ytelsen. Nar det er sagt er det naturlig at den
kulturelle endringen som oftest skjer i siste trinnet og ikke det farste. Kotter ser ogsa
viktigheten av & personliggjere strategien ovenfor sine ansatte (Kotter, 1996).

Pastand 8: Jo mer av forankret endringen (kulturen)til de ansatte jo sterre for forpliktelse til

endring.
Hovedpastander til attetrinns modell

Min hovedteori er basert pa a analysere de atte stegene trinnvis og som en helhet. Kotter
presiserer i sin bok at de ulike trinnene er viktige hver for seg, men en samlet pakke er enda
bedre (Kotter, 1996)

Pastand 9: Jo mer bruk av Kotters atte trinn i endringsprosessen, jo hayere forpliktelse til

endring.

5.4 Sammenfatning av organisasjonskultur og endringsledelse

Schein (2004) legger vekt pa hvordan lering og mestring kan gi bidrag til a skape et
felleskap. Forfatteren argumenterer at mange tar verdiene for gitt i sammenheng med kultur
uten a diskutere og reflektere betydningen av kultur. Videre skiller han mellom tre nivaer pa
kultur, der du kan se, hare eller fale; disse er lett & observere, men ogsa vanskelig a
dechiffrere. Mens Bang (2013) vektlegger og inkluderer verdier og normer som setter rammer

for hvordan man bgr oppfare seg. | falge Peters & Waterman (1982) er kultur noe som
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betrakter hele organisasjonen. Forfatteren Martin (1992) referer kultur til enten
integrasjonsperspektivet som retter fokuset pa enkelt kultur hvor den beskrives som konsistent
eller differensieringsperspektivet som retter fokuset mot alle subkulturene som eksisterer i
organisasjonene og forholdet mellom dem, hvilket er inkonsistenser som eksister i kulturen

(manifestasjoner, verdier og antakelser).

Veldig mange organisasjoner har organisasjonsstrukturer som setter rammer og rutiner for
hvordan arbeidsoppgavene skal fordeles, koordineres og grupperes, og ikke minst
beslutninger som skal tas mellom leder og medarbeidere i organisasjonen (Jacobsen og
Thorsvik 2005).

Ut fra Kotters atte steg har jeg kommet med ni pastander etter min tolkning, som skal gi en
forklaring pa hvordan forfatteren ser pa de ulike elementene og som er viktig for at
endringsledelse skal fungere optimalt. Sammenlignet med teorien til Wig fra Lean ledelse er
det mye likheter og begge forfatterne ser viktigheten med synlig ledelse. Wig skiller seg ut
ved & ha noe OL hvor lzringen skjer ogsa gjennom ulike prosesser mellom individene, mens
Kotter kun fokuserer pa LO i forhold til endringsledelse. Videre har jeg forsgkt a vise hva jeg
har plukket ut fra intervjuguiden og den empiriske analysen. En del av teorien er ment som
bakgrunnsstoff for leseren, men det meste vil bli brukt i analysedelen. Basert pa funnene mine
har jeg brukt teorien til Kotters atte steg som et utgangspunkt til intervjuguiden og det

analytiske rammeverk.

5.5 Sammenfatning av teorien: analytisk rammeverk

Endringsledelse (LO) (kapittel 5)

Implementering Felles forstaelse av kontinuerlig forbedring

av KF som Resultat
ledelsesinitiert av endring
endringsprosess Leering
(kapittel 4)

Organisasjonskultur (OL) (kapittel 3)

Figur 7: Analytisk rammeverk

De tre moderatorene implementering av KF, LO, OL gir ulike virkninger til felles forstaelse

av KF, som igjen farer til ulike resultat av endringene.
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| tabellen under er det kort oppsummert hovedbegrepene som er gjennomgatt og som er en del

av den teoretiske gjennomgang. Det analytiske rammeverket ovenfor viser som tidligere

presentert med kun laering og linjen som faerer fra implementering av KF til resultat som kan

gi endring etter & ha vert gjennom leering. Siste del av oppgaven viser elementer fra bade LO

og OL som pavirker den lerende prosessen videre mot resultatet av den gnskede endringen.

Begreper

Forklaring pa begreper som er hentet fra Analytisk

rammeverk

Kontinuerlig
forbedring i form av

Lean

Meningsdannelse/

forstéelse

Motstand/resultat

Organisasjonskultur
(OL)
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KF er en viktig del av Lean metoden og har blitt mer og mer

brukt pa bade mindre og sterre organisasjoner

Alle ansatte bade medarbeidere og ledere har en
meningsdannelse eller refleksjoner som danner grunnlaget for
handling. Utfordringen er at en ma ha eierskap til
arbeidsoppgavene for a fa felles forstaelse pa hvorfor
organisasjonen gnsker & fokusere pa konkrete omrader, som eks
KF.

Det finnes mange ulike typer personligheter av enkelte individer.
Veldig ofte viser det seg til at mennesker med sterke meninger
og uttalelser har tildens til & havne i ledelse kategorien og
sjeldent en ser personer som er introvert som toppledelsen.
Motstanden fungerer pa samme mate, hvor de personene som har
meninger og refleksjoner har som regel stgrre motstand. Mens de
personene som ikke har noe konkret tilbakemelding har lav
terskel pa motstand og har lettere for & akseptere endringer i

organisasjoner.

Artefaktene er blant annet verdiene, de grunnleggende
antagelsene og felles normene som blir utviklet i organisasjonen
nar individene samarbeider med hverandre. Det vil ogsa gi en
synergi effekt til hvordan omgivelsene pavirker arbeidsplassen
og miljget i organisasjonen. Det er medarbeiderne som danner

kulturen og utviklingen av dette. Kotters 8 steg er relevant teori



som gir et totalt bilde pa hvordan ledelsen skal ga frem.
Forfatteren Wig ser pa de fire prinsippene for hvordan

implementere Lean som ledelse.

Endringsledelse (LO)  Denne oppgaven er basert pa teorien til Kotter med atte steg for a
lykkes som endringsledelse. Forfatterne Wig og Rolfsen er ogsa
relevante som har noe unikt syn pa endringsledelse fra Lean

perspektivet.

Figur 8: Liste over begreper for analysemodellen

Det er klar ssmmenheng mellom de ulike moderatorene som har ulike posisjoner nar en skal
se pa hvordan lzring kan fare til endring, som i dette tilfellet skal gi enda bedre resultater enn
dagens fokus pa KF. Forfatteren Wig (2016) ser pa ledelsen og det kulturelle som kan fint
plasseres pa den autonome siden. Mens felles meningsdannelse/forstaelse havner mer pa den
passive siden hvor de kulturelle verdiene er viktigst. Som Kotters 8 steg er OL tydelig pa
hvordan ledelsen gnsker a styre som er lydig autoriteer. Den optimale gnskede situasjonen til
Agder Energi er & havne i posisjon A, se figur 9.
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autoritaer

Low

» LO
Low High

Figur 9: Dynamisk modell

Modellen ovenfor brukes som et hjelpemiddel for & belyse hvilket retninger eller muligheter
man kan havne i basert pa hvilken holdning eller person du er i organisasjonen. Leringen
skjer fra til a veere lineeer til & veere dynamisk. Dersom man har en passiv holdning til endring
i konsernet ender man pa lav i OL og lav LO, noe som kan vare et resultat av en negativ
opplevelse av ledelse, D i figur. Alternativt om man er mer autonom er man positiv til
endring, mistillit i system, men dyktig i personer, ikke lar seg styre og vil helst vere
selvstyrende, altsa lav LO og hgy OL= Motstand mot endring, B i figur. Dersom man er
autoriteer har man en god del makt hvor en tar beslutninger for andre. Hgy pa LO og lav pa
OL= Manglende leering, C i figuren. Siste sirkelen er styrt dynamikk som er mer opptatt av
kollektive lzering hvor bade styring og entusiasme rundt oppgavene. En gnska situasjon for
konsernet AE er a oppna = bade felles forstaelse, laering og ledelse som viser figur A.
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6 Resultat/diskusjon

| denne delen av oppgaven presenteres funn, samt diskuteres og tolkes disse ut i fra begreper
og temaer som er nevnt i teoridelen. Det er valgt samme rekkefglge som tabellen fra teorien
ved a presentere de fem omradene og diskutere teorien opp mot funnene. Pa denne delen
velger jeg kun & ga dybden pa de tre omradene som meningsdannelse/forstaelse
organisasjonskultur (OL), og endringsledelse (LO). Videre har jeg valgt diskutere empirien
farst i operasjonelle niva som bestar av medarbeidere og mellom leder og strategisk niva som
bestar av toppledelsen. Til slutt vil jeg se hvordan OL og LO kan bidra til slik at endringene

pavirkes til resultat/endringer ved hjelp av dynamiske modell (figur 9).

Falgende underproblemstillinger gnsker jeg a se pa «Hva er betydningen av felles forstaelse
av KF»?

«Hva er betydning av kultur (Primeert hos vannkraft)»?
«Hva er betydningen av leders rolle ved implementering av KF»?

«Er det mulig & oppna hgy grad av Larende organisasjon(LO) samtidig med

Organisasjonslering (OL)»?

6.1 Operasjonelle niva og Strategiske niva

Vannkraft avdelingen bestar av en avdelings leder og mellomleder med flere avdelinger i
organisasjonen som er under Agder Energi. Etter omorganiseringen er det totalt 10 ansatte
som holder seg til Rykene i Grimstad kommune. Avdelingen har eksistert siden 1970 tallet og
har ansvaret for hele gst omrade. Den andre avdelingen holder seg til Vennesla kommune
med en avdelingsleder, en mellom leder med 28 medarbeidere under. Jeg skal diskutere
funnene mine basert pa intervjuene som er fra medarbeider, mellom ledelsen, ngkkelpersoner
Kf og konsernledelsen. Hele analysen min vil bli basert pa tre omrader som hovedsakelig skal
baseres pa: Forstaelse, Endringsledelse (LO), Organisasjonskultur (OL). Samtidig skal jeg
forsgke a se hvordan de ulike verdiene til Agder Energi passer inn med de tre omradene.

6.2 Meningsdannelse/forstaelse

Det er ulikt oppfattelse pa begrepet KF i avdelingen. Det er tydelige signaler fra ledelsen at

toppledelsen ikke kommuniserer godt nok nedover i linjen slik at de blir inkludert pa hva som
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kommer til & skje og hvorfor de skal den retningen. | fglge Kotter er farste steget som er
urgency ekstremt viktig nar man gar gjennom en prosess med mye endringer. Felles forstaelse
for endringer er det ingen tvil om at det er mangel pa denne avdelingen. Slik jeg tolker det er
det en blanding av bade fra konsernledelsen som ikke er flink nok til & forankre det ned til
ledelsen samt at mellom leder ikke har eierskap og nok kunnskap om endringene slik at det

blir enklere og formidle videre ned til linjen.

Et to ars program hvor fokuset har veert pa KF som alle lederne har deltatt i har ikke gitt like

bra resultater for alle i ledelsen.

«Jeg synes ikke vi har felles forstaelse for KF, veldig mye er styrt ovenfra
0g ned. Ting tar tid, spesielt med alt som skjer med omorganiseringen. For
at det skal fungere ma konsernledelsen synliggjare det mer, man ma se det i

praksis at det fungerer». Mellomleder 1

Sitatet viser til at mellomledelsen innrgmmer at mye av arsaken til at det ikke er en felles

forstaelse er at konsernledelsen ma ha mer tydelig strategi pa hvordan de gnsker & ha det.

Kotters presiserer akkurat viktigheten med a bruke tid til medarbeiderne og ikke minst
personen som skal lede de som skal ta til seg endringene. Det er investeringen pa forklaringen
av hvordan og hvorfor de ulike tiltakene skal til for a snu kurset a gjennomfare endringer. Det
ogsa forfatteren peker pa er viktigheten med posisjonsmakt, kontroll og evnen til & leere videre
formidle visjonen slik at det blir forankret mest mulig videre til medarbeiderne. Kotters farste
steg «sense of urgency» er noe som kontekstualiserer og demonstrerer hvilke verdier det kan
gi til organisasjonen dersom de bruker tid til & forklare veien videre og far medarbeiderne
med pa reisen enn a bare tenke forretning og resultat. Fra analyse modellen vil forstaelse av
KF plasseres pa den mer autonome siden, men noen av holdningene til respondentene kan

ogsa vise signaler til passiv holdning.

Med alle de intervjuene vi har hatt, er det stort sett veldig uklare svar pa «forstaelsen» av

begrepet KF. Et sitat i forhold til forstaelse er falgende:

Det ligger i ordet, vi optimaliserer oss litt og er klare for nye utfordringer.
Her pa var avdeling er det fremmed. Alt skal veere som far, folk vil det. Sa
det skjer ikke s& mye. Det er helt fremmed. Det er lite mottakelig hos oss.

Budskapet kommer ikke nok frem. Det er vanskelig & si hva, men vi lever litt
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sann forskjellig verden, Inkludering og informasjon kan veere fraverende.
Medarbeider2

For at ideene eller visjonene skal vaere forankret mener ogsa Rolfsen (2009) at de ma ga fra
det abstrakte til konkrete. Det er ingen tvil om at hele organisasjonen viser seg til a veere med
instrumentelle hvor det blir styrt ovenfra og ned. Fra analyse modellen som igjen vises at
veldig mange situasjonene blir plassert pa den autoritzere siden hvor det er styrt ovenfra og
ned. Wig er nok den forfatteren som plasser seg pa den LO altsa autoritaer, men ut ifra
litteraturen viser han ogsa noe pa den autonome siden hvor den subjektive leeringen som han
anser til & vaere viktig. Rolfsen argumenterer med at viktigheten med implementering av KF
er at det er viktig & ha en kultur som gjer det lett & ga fra prat til handling. Dette synes jeg
treffer godt pa hvordan avdelingen bade fra ledelsen og mellomledelsen refererer til
forholdene de har til ledelsen. Det at de kan bevege seg fra institusjonell ved & fokusere pa at
det skal vaere rom for andre i organisasjonen til 8 komme med bidrag og ikke kun styrt

hierarkisk fra ovenfra og ned.

| en stor organisasjon som Agder Energi med flere selskaper under konsernet er det klart
mange utfordringer ved at det er flere ledd man skal forholde seg til og ikke minst ha
oversikten over. Ut i fra alle intervjuene er min tolkning at det er veldig ulikt kunnskap og
eierskap til de ulike rollene serlig i mellom ledelsen og konsernledelsen. Det som funnene
viser til er en stor barriere mellom leddet fra toppledelsen og ned til hele veien til
medarbeiderne. Det som er interessant er & se hvordan selvet konsernledelsen har et syn pa
endringer og KF pa den ene siden mens mellom ledelsen og medarbeidere pa den andre siden.
Min tolkning vil jeg plassere toppledelsen pa den autoriteer med hgy LO og mellomledelsen
pa noen av tilfellene pa styrt dynamikk hvor de bade kan bli styrt men ogsa kan vere
entusiastisk. Medarbeiderne beveger seg fra passiv til mer pa autoritzert siden de blir styrt og
blir lite inkludert. Farste sparsmalet som gar pa det med forstaelse fra Kotters atte steg svarte

et av respondentene fra konsernledelsen falgende:

«Ja, i min avdeling har vi det. Vi jobber mest med a forvalte den ledelses
filosofien. Nar det gjelder vannkraft er ikke forstaelsen tilstede og de har

ikke innsikten i hva det betyr like stor ved KF. Ledelsen ser det som et viktig
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verktay. Men a klare a oversette det helt ut hva det betyr er ikke lett & sette

ord pd» Konsernledelse 1

Sitatet ovenfor gir tydelig signaler til at konsernledelsen har en ganske lik forstaelse pa hva
KF dreier seg om og hvorfor de velger & ga den retningen som de gjer. Videre utdyper
respondenten fra konsernledelsen at mye av arsaken til en manglende felles forstaelse, spesielt
i vannkraft, kan vaere at de ikke har den fulle forstaelsen av hvilke prinsipper og hva som
ligger i bunnen. Dette bekrefter flere av respondentene fra ngkkelpersoner som felger
konsernledelsen med & uttale at ledelsen og mellomlederen ikke har den ngdvendige
innsikten. Det at man utfordrer og umyndiggjer de ansatte som viser til at de har lite
kjennskap pa disse feltene. Vedkommende stetter ogsa avdelingen ved at omorganiseringen
gjer det vanskelig a absorbere dette. Basert pa respondentenes svar fra intervjuene er det flere
som gir uttrykk for at det er veldig sentralisert styring og hierarkisk orientering i
konsernledelsen. Men flere av medarbeiderne og mellomlederne skulle gnske at det var mer
av institusjonell forstaelse og mindre instrumentell forstaelse som gar pa veldig mye ovenfra

og ned, men lite nedenfra og opp.

Det at hele konsernet skal ha felles forstaelse for KF handler mye om i hvilken grad de evner
& kommunisere visjonen ned til de ansatte. Samtidig ma man ogsa se viktigheten av hvorfor
de konkrete endringene ma til og hvordan malene som konsernet har definert i strategien skal
naes. Nar det gjelder fellesforstaelse er det stort sett selve konsernledelsen som har forstaelse
for hva KF kan tilfgre organisasjonen. Funnene viser ogsa at jo lengre ned i organisasjonen, jo
mindre samsvarer forstaelsen blant medarbeiderne. Her vil bade stegene fra Kotters teori som

er tre og fire veere aktuelle i denne konteksten.

Videre er det ogsa interessant a se perspektivet fra medarbeiderne. Respondentene har et
gnske og motivasjon om a komme med forslag til forbedringer, men det viser seg at det ikke
er enkelt som det hgres ut som. Dette gjelder spesielt for de avdelingene pa vannkraft og
arbeiderne som ingenigrer som skrur pa maskinene ute pa kraftstasjonene. En tydelig stemme

sier fglgende:

Ledelsen ma kunne formidle informasjonen tydelig slik at ansatte forstar
det. Lite forstaelse pa faglig uttrykk. Jeg opplever at forbedringsforslaget

jeg kommer med blir mottatt som kritikk nar de ikke gir noen
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tilbakemeldinger. Du kveler litt av det forslaget du kommer med. Da er det
bedre a ti still. Medarbeider 2

Sitatet sier tydelig at medarbeiderne blir ikke motivert av & komme med forbedringsforslag

nar det ikke blir hverken hert eller tatt pa alvor. En annen respondent uttaler det slik:

Det er vi som gar inn og sikrer maskinene nar det tordner eller brenner. Vi
ingenigrer har unik kunnskap som ikke mange andre har, men jeg blir
undervurdert. De fa av oss som er her tenker hva om vi bare gar. Vi nar
ikke frem med noe budskap, jeg skulle gnske vi gjorde det. De er ganske
avhengige av de fa som har denne kompetansen. Nar vi skal komme med
forbedringsforslag er det ikke lett & fortelle om forbedringene pa en app
enn a veere med a forklare hvordan endre forbedringene siden det er vi som

praktiserer oppgavene. Medarbeider 2

Medarbeiderne er tydelige pa hvordan de blir mottatt av ledelsen nar de forsgker & komme
med forbedringsforslag. Her forsgker medarbeiderne a bevege seg fra enkel laring ved &
forsgke & komme med endringer eller lgsning til problemet, men det hele stopper opp nar
respondentene ikke far muligheten til dobbelkretslaring. Istedenfor at de forsgker & prave og
feile blir de heller undervurdert og kritisert. | fglge Jacobsen (2005) er god kommunikasjon
ngdvendig for at denne type laering skal oppsta. Jeg tror mange av arsakene til at det blir et
stort skille mellom OL og LO er akkurat det med kontrasten som er veldig kjent i
leringsteori. Den tause kunnskapen farer til at viktig informasjon forsvinner underveis. Dette
bekrefter ogsa studiet til Takeuchi og Nonaka som gir utfordringer til den tause kunnskapen
nar man ikke klarer a sette ord pa det. Som nar medarbeidere skal komme med et
forbedringsforslag fra den tause kunnskapen og de bare vet hvordan de skal skru maskinene
eller rutinene de har pa kraftstasjonene og nar det skal gjares om til eksplisitt kunnskap
(Argyris & Schon, 1996). Karlsen (2008) argumenterer at selv om en ikke kan kommunisere
verbalt er det fullt mulig & fa fram budskapet gjennom handling. Karlsen er ogsa tydelig pa at
den tause kunnskapen kan kun gjennomfgres ansikt til ansikt. Dette er noe som kommer frem
hos de medarbeiderne som kjenner seg igjen pa at de faler at mye av den viktige
informasjonen forsvinner underveis og flere har uttalt at de skulle gnske de kunne veaere mer

delaktige til & veere en del av prosessen nar forbedringsforslagene ble gitt til ledelsen. Et
57



konkret forslag fra en av medarbeiderne var fglgende: Hva om vi kunne fysisk vist ledelsen
hvordan vi tenker om forbedringene ikke kun ble gjennomfart eksplisitt hadde de ogsa forstatt

bakgrunnen for forbedringsforslagene.

Agder Energi har absolutt en klar og tydelig visjon. «AE skal ha en prestasjonskultur preget
av fokus pa kontinuerlig forbedring, medarbeiderskap og forpliktelse» (Agder Energi, u.d.).
Mange virksomheter har utfordring med a leve etter visjonen fordi den er sa abstrakt. | dette
tilfellet har organisasjonen en tydelig visjon, men a kommunisere ovenfra og ned slik at alle
forstar og motiveres til & ta initiativ i trdd med endringsvisjonen ser jeg pa som svakhet hos

konsernet. Fra intervjuguiden var spgrsmalet relatert til visjon og strategi, en rangering hvor
medarbeider siterer fglgende: for fomidling av budskapet ville jeg gitt toppledelsen en god

toer, men naermeste leder en nier.

«Jeg ville gjort det pa en annen mate med inkludering, over alt i konsernet-

systemet- strategien». Medarbeider2

Rangeringen tolker jeg som at problemet ikke ligger hos mellomlederen, men heller hos
konsernledelsen og ned til linjen. Nar det gjelder & formidle og etablere visjonen kommer det
fram fra flere av respondentene et gnske om mer tilstedeverelse og mer besgk pa de ulike
avdelingene fra konsernledelsen. En av konsernstrategiene er naerhet (Agder Energi, u.d.). Det
er lite synliggjering og det er veldig demotiverende for de som jobber i den avdelingen. Som
Wig papeker at det skapes en verdi ved a «Go to Gemba», hvor man skal ga og se selv og
oppleve det selv. Her kunne ledelsen forberedt besgket ved a synligjere det enda bedre slik at
medarbeiderne kunne fglt seg mer verdsatt, noe som var savnet hos de respondentene fra
avdelingen. De fire ledelses prinsippene til Wig handler om a ga der det skjer og skape
verdier og gjar forbedringer sa ofte som mulig. Det kommer frem fra respondentene at
behovet for kompetanse heving er ngdvendig og det vises nar ledelsen ikke klarer & se
nytteverdien av a fokusere og prioritere KF. Her er det viktig at lederen gar frem som en leder

stjerne.

Jeg vil trekke frem sitatet til Kotter: “Without credible communication, and a lot of it, the
hearts and minds of the troops are never captured ” (Kotter 1996). Steg fire handler om
visjonens plass i organisasjonen, her skal budskapet sitte i ryggmargen hos alle

medarbeiderne og ledelsen. Ngkkelen, ifglge Kotter, er at ved a gjare dette vil alle fa en felles
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forstaelse av visjonen og malet altsa, Walk the talk. Pastand tre og fire vil vaere aktuelle og

essensielle ved forankring av fellesforstaelse til hele linjen.

Nar det gjelder svarene fra konsernledelsen om visjon og strategien er det ingen tvil om at det
er viktig a formidle visjonen og ha et eierskap til den. Utfordringen blir at tiden ikke strekker

til i form av mange arbeidsoppgaver og forventninger til leveranse

Vi snakker om det nar vi treffes litt om KF og tavlemgter. Vi ber de ansatte
komme med forbedringsforslag. Hayt fokus pa forebyggende vedlikehold. Vi
har vaert gjennom en kraftig omorganisering. Andre ting som har tatt fokus
bort fra dette. Blir ikke prioritert. KF havner fort pa bunnen av listen.
Ngkkelperson KF

Nar vi snakket med de respondentene bade fra de lengre ned og opp til konsernledelsen er
signalene veldig tydelige. De som sitter ovenfra og ned gir signaler til at alle i konsernet kan
komme med forbedringsforslag. Svarene fra respondentene tyder dessverre pa at virkeligheten
er annerledes enn hvordan de uttaler seg i toppledelsen. Fra konsernledelsen er det klart at KF
er en av de fire kjerneverdiene og at det dermed er viktig @ motivere ansatte til 8 komme med
forbedringsforslag, men utfordringen er at selve ledelsen har for mange arbeidsoppgaver. En
standard utfordring for mange ledere er a gjere rom for endringer og det er ikke enkel

oppgave.

Jeg er ute en del og prater med dem, og de har mange gode forslag. Stadig
forbedringsforslag. Jeg spgr de angaende forbedringsforslag. En av
hovedutfordringene er at forslagene deres ofte koster for mye, henger ikke

sammen med at vi skal kutte 20% innen 2020. Konsernledelsen

Som nevnt tidligere er en av faktorene som gjer at det blir konflikt med & prioritere KF er pa
grunn av omorganiseringen. Det blir mye stay og uro og dermed blir fokuset mer pa det som
skjer pa organisatoriske niva. Her synes dilemmaet som flere i ledelsen tar opp ved at det
bade skal kuttes ned pa kostnader samtidig som de holder pa med omorganiseringen som tar
mye tid og ressurs. Kotter’s femte steg handler om & involvere flere til & handle i forhold til
visjonen. Forskningen viser til at jo flere som er involvert, jo bedre resultat. Her skal det veere

rom for at medarbeiderne og alle som er i organisasjonen kan prgve nye tilnerminger, tenke
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nytt og komme med forslag. Det er viktig at det ikke er noe hindringer. Disse hindringene kan
veere & endre strukturer, rutiner og systemer som stgtter opp mot dette. | dette caset er
omorganiseringen en hindring for at selvet KF skal kunne komme frem som den viktige
kjerneverdien de gnsker det skal veere. Ngkkelen i dette trinnet er a se lgsningen og

mulighetene istedenfor problemet.

Det er et gnske om & komme med forslag, men flere av respondentene fgler ikke at de blir tatt
serigst nar de kommer med forslag og dette farer til at de heller velger & ikke komme med

forslag. Falgende sitat er et godt eksempel:

Dersom jeg skal komme med et forbedringsforslag tar jeg det opp med min
leder, sa er det noen forslag pa all meter. Forbedringsforslag jeg vet ikke
hvordan det fungerer. Vanskelig. Vi skulle innfgre nettbrett, da jeg var pa
mgte for informasjon og det praktiske. Da jeg var kritisk til dette brettet ble
jeg ikke lenger invitert pa disse mgtene. Jeg hadde flere grunner jeg la
frem. Og jeg har inntrykk av at hos oss blir ikke dette nettbrettet brukt. Jeg
ble stemplet som negativ bare fordi jeg hadde en annen mening om dette,
bare fordi jeg ikke var helt samkjgrt med dem. Dersom man skal jobbe med
forbedringsforslag, sa ma det komme fra de som jobber med det. Skal vi
lykkes s& ma vi begynne med samordningen, man ma reise seg og komme
ned fra sin hgye hest og jobbe med lokal befolkningen. Man ma lytte og
hgre. Medarbeider 2

Sitatet over er et godt eksempel pa at respondentene mister motivasjonen til 8 komme med
forbedringsforslag nar det ikke blir mottatt pa en god mate. Johnsen (2014) argumenterer med
«pragmatic socialisation», hvor enkeltindivider er en del av meningssystem der autonomiteten
og personlig vurdering er i fokus. Medarbeideren opplever det som mer kritikk enn
motivasjon a komme med forbedringsforslag. Forfatteren bekrefter at bade indre og ytre
motivasjon er viktige faktorer nar individer skal optimalisere utfallet av en situasjon. Her er
det medarbeidere som drifter og vedlikeholder kraftstasjonen dggnet rundt. Hensikten med
KF fra Lean metoden er a hele tiden skape bedre prosesser, som igjen skal kunne bidra til &
redusere slgsing (Rolfsen 2014). Dersom KF skal vare et hjelpende verktay hvor en kan se pa
struktur og standardiserte metoder for nye mater, bar det vaere rom for at de som jobber ute pa

kraftstasjonene skal kunne komme med forbedringsforslag. Wig (2016) presiserer at skal
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organisasjonene kunne overlevere i fremtiden er det ikke hva de klarer a prestere i dag, men

heller om de har evnen til & implementere KF, og ikke minst fornye seg som er viktig.

Nar det gjelder omorganiseringen har avdelingen vannkraft blitt mest berart, hvor de har
omstrukturert bemanningen og ledelsen pa en mate som har fert til misngye blant flere av
medarbeiderne. Mange av respondentene viser til akkurat avdelingen vannkraft grunnet flere
medarbeidere med lang ansiennitet som har gjort mange av arbeidsoppgavene til en rutine og
flere nevner stadig «slik har vi gjort det alle ar». Dette skaper uro og misngye for de som er

positive til og ser verdien av endringer i avdelingen. Som Darwins teori siterer:

«Det er ikke den sterkeste arten som overlever, heller ikke den mest
intelligente; derimot er det den som i stgrst grad tilegner seg ny kunnskap
og evner & forandre sin praksis basert pa denne kunnskapen (Wig, 2016, s.

175)

Darwins teori treffer godt pa hvordan hele konsernet Agder Energi ser pa kunnskap og
endring i organisasjonen. Det kan fort tenke seg at dersom det hadde veert mer tid ville
funnene veert annerledes i henhold til hvordan de andre avdelingene opplever det med &
tilegne seg kunnskap og evnen til a endre seg. Men basert pa den informasjonen jeg har velger
jeg a tolke at jo lengre man kommer oppe i konsernledelsen, altsa i hierarkiet med hgyt LO, jo
enklere er teorien til Darwin & gjennomfare. P4 den andre siden er motstanden starre jo lengre
ned i organisasjonen en kommer. Tronsmo (1998) argumenterer at mekanismen for at vi gar i
forsvarsposisjon er ikke ngdvendigvis pa grunn av sakens innhold, men heller maten den
handteres pa. Mens forskeren Jack Gibb fremhever at det kan veere fordi man blir utsatt for
vurdering istedenfor beskrivelse eller at medarbeiderne ikke fgler seg jevnbyrdige. Flere
forskere henger seg pa disse elementene og (Watzlawick 1980) belyser at kunsten for a slippe
motstand mot endring ved & unnga a bringe folk i forsvar er elementeert i terapi. Hans poeng
er at det dreier seg mer om holdninger enn kunnskaper og teknikker, og holdninger er mye

vanskeligere a laere enn a forandre (Tronsmo, 1998).

Flere av respondentene viser til at ja, det er enkelt 8 komme med forbedringsforslag, men
hvor mottakelig og om de vil hert opp i konsernledelsen har de heller mindre tro pa. Det som
ogsa kommer frem fra respondentene er at de har et verktgy som kan brukes for &8 komme

med tilbakemeldinger pa forbedringsforslag. Konsernet opprettet en applikasjon for noen ar
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tilbake slik at en har anledning til &8 komme med tilbakemeldinger pa hvordan de kan forbedre

rutinene.

Ja det er enkelt & komme med forslag, i noen prosjekter. Det er litt
vanskelig & fa noen til & ta ansvaret, lett & fa noen til a stemme i, men ikke
til & gjennomfgre bestandig. Det blir for mye prat, det er vanskelig for a fa

gjennomfart det noen ganger. Mer prat enn handling. Medarbeider 1

Sitatet er veldig klart og tydelig. Lite rom for 8 komme med forslag og ikke minst veldig lite
gjennomfarhet fra ledelsen. Det kommer ogsa frem fra respondentene fra begge avdelingene
at de heller gnsker en klar melding om at dette ma vi heller ta opp igjen enn a gi falske

forhapninger.

6.3 Organisasjonskultur (OL) og Endringsledelse (LO)

Jakobsen og Thorsvik viser til at det finnes flere typer konfigurasjoner i organisasjoner. Agder
Energi er under den divisjonaliserte strukturen. Konsernstrukturen til Agder Energi er at de
hadde utgangspunkt i en gruppe med mennesker som skulle ha fokus pa KF. Flere i
konsernledelsen papeker at det har blitt gjort endringer og omorganiseringer som har fart til at
det kun er to personer (endringsagenter) i konsernet som jobber med fokus pd KF Det ble
dannet et team pa fem stykker som fikk hovedansvaret for KF. De skal ha mal om a bli
overflgdige. Vi skal sgrge for at alle blir bedre pa dette. Viktig at alle ledere tar dette som sin
jobb. Miljget ble litt bratt spredt opp, pga. omstilling, men ansvaret ma vi fa til ledere!! Det er

kulturen som er jobben, det & fa det inni i sjelen pa folk, Ngkkelperson KF

Sitatet bekrefter at det er i stort sett hos ledelsen ansvaret ligger. Inntrykket jeg sitter med er at
personene som jobber som endringsagenter har god oversikt over KF og vet hvor skoen
trykker nar det gjelder implementering av dette. Det kommer frem pa intervjuet at de
avdelingene som har kommet lengst med KF har ledere som tidligere var med i teamet for

KF. Nar det gjelder vannkraft har de valgt en annen strategi. Her skal alle ledere ta ansvaret
med a forankre KF og ha endringsagent rollen. Utfordringen er at alle ledere er slukt av daglig

drift. For meg virker det klart at man bar gke antallet endringsagenter som jobber fokusert
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med KF og at avdelingene uten endringsagenter lider under dette. Slik spesialisering stgttes av
de tre effektene av adferd fra Jacobsen (2005).

Kotter (1996) bekrefter at det & ha spesialister som bygger koalisjon som posisjonsmakt og
ekspertise, troverdighet og lederskap gir bedre resultater pa det feltet en skal endre eller
pavirke. Disse elementene ble ogsa stettet av en studie fra 2002 av Rune Lines. Rolfsen
stgtter ogsa dette ved a uttale at ekspertkunnskap er viktig, fordi den gir virksomheten mer
kunnskap, og dermed bidra til innovasjon og nytenkning (Rolfsen, 2014). Dette er verdier

som gjenkjennes i figur 2 Konsernstrategi for Agder Energi.

Som Jacobsen (2005) papeker blir det stgrre sjanse for at felles mal, rutiner og regler farer til
starre grad av samkjgring i organisasjonen. For at en organisasjonsstruktur skal fungere er det
viktig & veie, ta hensyn til tempo, fleksibilitet og integrering, koordinering og innovasjon
(Jacobsen 2005).

Slik jeg har tolket respondentene og deres syn pa hvordan organisasjonsstrukturen er i
konsernet vil jeg si at de har mange elementer som stabilitet i atferden som Jacobsen (2005)
papeker. Dersom jeg skulle pekt pa noe vil jeg si at avdelingene kunne veert tettere integrert,
noe som ikke er overraskende siden det er ulike selskaper i under samme organisasjon. Dette
skaper ogsa utfordringer for & kunne ha oversikten over de ulike selskapene som driver sin
virksomhet, selv om de er under paraplyen til Agder Energi. Det kan veere klare gevinster a
hente dersom selskapene vet mer om hvilken kompetanse og ressurser de andre

datterselskapene sitter pa.

Respondentene beskriver mangel pa neaerhet i vannkraft avdelingen og at ledelsen kunne veert

mer synlig og inkluderende. Falgende sitat bekrefter uttalelsen:

Det at naerhet er et av de fire kjerneverdiene i konsernet er greit nok men at
sjefen sitter tre timer unna- det er ikke bra. Lederen for avdelingen sitter pa
Brokke, sa er han sine ansatte spredd rundt overalt. De ser ikke til ledelsen

mye og har ikke kontakt .... konsernledelse

Det som er interessant er at nar selvet sitatet kommer fra ledelsen sa ser de selv at de ikke
klarer & leve opp til de kjerneverdiene de har pa konsernstrategien. Jeg observerer ut i fra
intervjuene at det er betydelig avstand mellom leder, altsa kognitiv avstand. De ulike
signalene fra respondentene tilsier at de skulle gnske at ledelsen kunne veert mer tilstede. Nar

det er sagt er det klart en utfordring nar de er geografisk fordelt pa vannkraft stasjonene, noe
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som ikke gjer det enkelt & leve opp til filosofien til & vaere tilstede med naerhet. Trice og

Beyer, (1993) bekrefter at hyppig naerkontakt er grunnmuren for dannelse av subkultur.

Flere av respondentene som har gitt uttrykk for at de har god dialog med narmeste leder og at
dialogen er tosidig hvor begge partnere klarer & samarbeide pa optimal mate. Det andre synet

er fra mellom-lederen som uttaler seg falgende:

Jeg synes det er viktig at medarbeiderne og alle mellomledere er med mest
mulig pa bestemmelser og legge opp sin egen hverdag, slik at en far fglelse
av at ikke ting blitt tredd ned ovenfra. Det har kanskje hatt en tendens til at
ting er bestemt oppe allerede far det kommer ut blant folkene. Da er det slik
det skal gjeres. Det baerer ofte preg av det er noen som sitter pa et kontor

der, sa er det ikke tilpasset virkeligheten der ute. Mellomlederl

Her er et tydelig tegn pa at det er en leerende organisasjon med hgy hierarkisk styring fra
toppledelsen. Weick (1995) bekrefter at organisasjoner hvor det utvikles eller fokuseres pa
endringer faglger det med press og patrykk ovenfra og ned, men selve endringen etableres nar
det medarbeiderne skaper mening, (sensemaking), (Klev og Levin, 20090). Her kunne
muligheten vaere sensemaking hvor alle i organisasjonen kunne hatt stagrre spillerom fra

nedenfra og opp slik at de ogsa fikk muligheten til a sette sitt preg over ytre realitet.

Organisasjonen er noksa flat kultur uten informasjon. Symbolikken var er
helt feil. Betyr vi sa lite? Vi er som at vi bor pa en isolert gy nar vi jobber
her i forhold til Kjgita. Jeg har vert der 4 ganger i lgpet av 10 ar.
Avdelings skille, informasjonsflyten hemmer ... Det er et hermetisk skille

mellom avdelingene. Medarbeider 2

Sitatet forteller mye om hvor lite inkluderende medarbeiderne faler seg, spesielt nar de har
lengre avstand pa grunn av det geografisk plassering. Dette spriker stort fra konsernstrategien
i figur 2, hvor narhet er et av fokusomradene. Strategien fra toppledelsen om a la

mellomledelsen ta ansvar for implementeringen av KF fungerer altsa ikke optimalt i praksis.

Etter & ha besgkt to avdelinger tilhgrende vannkraft satt det i gang en refleksjonsprosess over
hvor egentlig stort og varierende det kan vere fra arbeidsplass til arbeidsplass. Slik jeg har
tolket respondentene er det varierte svar pa hvor forankret de synes KF er i organisasjonen.

Sitatet viser et eksempel:
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Alt handler om ressurser og prioriteringer .... HMS har et stort fokus, som
vinner lett over andre ting som kanskje ville gitt mer uttelling gkonomisk.
Huvis jeg hadde frontet KF hadde blitt godt mottatt, men det stopper opp der

.... Hms og lover det er den siden man velger. Mellomleder 1

Min tolkning er at de gnsker a skape en kultur slik at de kan forankre KF i avdelingen, men
utfordringen er at toppledelsen har andre prioriteringer og fokus som ikke lar det

gjennomfgres lengre nede i organisasjonen. En annen medarbeider uttaler fglgende:

Dersom ledelsen hadde veert nede hos dem, vanskelig a si .... Hvis det
hadde veert flatere struktur- hgyt hierarkisk har han inntrykk av at det er.
Topptung her. Stor generasjonsklgft, lite endringsvilje der. Men oss yngre

ser at forandring er bra. Medarbeider 2

Kotter’s dttende steg (Kotter 1996) handler om & forankre nye tiln@rmingsmater i
organisasjonen der endring blir fgrst forankret nar den blir en del av kulturen. Han presiserer
ogsa viktigheten med verktgyet som skal bidra med a utvikle lederutviklingen. Altsa
pastanden om jo mer forankret av endringen (kulturen) jo starre grad for endring jo enklere &
fa aksept fra medarbeiderne. Mens selve konsernledelsen har falgende syn pa forankring av
KF:

Selskapet vannkraft har snakket om det mye, men hadde noen kunne sett alt
vi gjar uten a hare det vi sier hadde de ikke sett mye med KF. Men vi gjar jo
mye. Det er et drivanker- det bare driver, men er ikke i bunnen. Hvert fall

ikke forankret i bunnen. Det er ikke forankret i bunnen. Konsernledelse

Mens medarbeiderne gir et inntrykk av at jobben de gjer har en mindre verdi nar mye av
produksjonen blir overvakt og digitalisert. Dette gir oss medarbeiderne en usikkerhet i form
av at de foler at deres kunnskap er uerstattelig og kan ikke sammenlignes med
automatiseringen som mange virksomheter har fokus pa dagens samfunn. Noe falgende sitat
kan vise bedre:

Man skal digitalisere alt ... med overvaking og slikt. Jeg kan ikke se

gevinsten i det, gevinsten for meg er at maskinene sviver, man er avhengig

65



av menneskelig kunnskap. Gjgr man mye av dette forsvinner mye av den
menneskelige kunnskapen. Viktig & ikke glemme menneskelige faktoren opp
i dette .... menneskene, det er hjerne som betyr alt, man ma kunne lukte og

hgre det er da man ser det. Medarbeider 2

Forfatteren Wig (2016) trekker paralleller med Kotter’s perspektiv pa ledelse og
ledelsesinitiert hvor Lean kan anses om laerende organisasjon, men Wig ser ogsa Lean ledelse
som organisasjons laering hvor den kulturelle prosessen ogsa er viktig for han. Dynamikken
ifelge Wig (2016) blir viktig og Lean blir da som et verktay for & se pa struktur og
standardiserte metoder pa nye mater. Jeg velger & plassere Wigs teori i den styrt dynamikk pa
modellen som jeg presenterte analyse delen. De signalene konsernledelsen og
nekkelpersonene som jobber med KF gnsker at alle medarbeiderne skal plasseres pa styrt
dynamikk. Mens sitat fra ngkkelperson fra KF siterer fglgende:

Det er viktig med den strategiske forankringen, alt det strukturelle rundt. At
en har fokus pa det i leder program. At der er synliggjaring fra
konsernledelse. @nsker a sikre kapasitet. En enhet som kjenner tvers av
konsernet. Som lgftes frem og synligjort. Det er noe som alle klare & forsta.

Det legger til rette. Det er fokus pa i konsernet. Ngkkelperson KF.

En blanding av struktur og entusiasme. Wig (2016) ser pa Lean ledelse ovenfra og ned som en
normativ tilneerming, men har ogsa som nevnt deskriptiv tilnsrming hvor subjektiviteten i
organisasjonslaring spiller en rolle. Dette kommer ogsa frem i Agder Energi pa

konsernstrategien deres hvor verdiene er handlekraft, nytenkning, troverdighet og narhet.

Konsernets leders krav er blant annet & vare veiviser, endringsagent, forbilde og inspirator

(Agder Energi, u.d.). Men spgrsmalet jeg stiller er om de lever etter konsernets leder krav som
de har gitt uttrykk for. For meg virker det som det er mangel pa eierskap av KF og at de gar
frem som et forbilde. Den stgrste fundamentale forskjellen fra Lean ledelse og standard
ledelse argumenterer Wig (2016) er evnen til & overleve som ikke avgjares av hva de presterer
i dag, men heller evnen til KF og ikke minst fornye den. Dette stemmer ganske godt overens

med verdiene til Agder Energi og maten de tenker pa.
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6.4 En oppsummering

De tre moderatorene som felles forstaelse/meningsdannelse, OL og LO har fart til ulik leering

til veien til resultatet som er i dette tilfellet motstand mot endring, noe sammenfatning av funn

i figur 10 under vil vise bedre.

Begreper

Operasjonelle niva

Strategisk niva

Kontinuerlig Forstaelsen av KF er

forbedring i
form av

Lean

Menings-
dannelse/
forstaelse

Motstand/

resultat
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fravaerende. Flere av
medarbeiderne savner mer

kompetanse innenfor KF.

Har for lite tid a reflektere
over arbeidsoppgavene.
Fokuset pa HMS er pa hagyt
niva som gjer at det blir lite
tid til & komme med
tilbakemeldinger til ledelsen
fra de ansatte. Forstaelsen for
konsernstrategien er lite
forankret. Fellesforstaelse for

KF er veldig varierende.

Veldig opptatt av at ansatte
skal ha en form for belgnnings
system for at motivasjonen
skal holdes pa topp. Her
stagneres det fra toppledelsen.
Mye styrt ovenfra ned og lite
ned og opp. Dette leder til
konsekvenser som motstand
og stay fra de nederst i
organisasjonen. Utfordringene
er hgy ansiennitet med lang

farts tid og rutiner som har

Forstaelsen av KF er godt forplantet hos
toppledelsen og lik fellesforstaelse for

hvordan implementering skal forega.

Dialogen er noe bedre mellom ansatte og
mellomledelsen, som farer til lettere for a
gi tilbakemeldinger. Starre utfordringer pa
vannkraft avdelingene hvor medarbeider
har mindre forstaelse for strategien og
visjonen. Kan vare flere grunner til dette
men kan vere blanding av feil strategi og
for lang avstand.

Her uttaler ledelsen at det kommer en form
for belgnning der ansatte skal fa mer lgnn.
Ansatte er positiv til endring og synes det
er bra med nye impulser som kan
effektivisere arbeidsrutinene slik at det blir
enda bedre hverdag for dem som jobber

ute i avdelingene.



veert samme over lengre tid.
Tradisjoner og historie er
viktig for vannkraft

avdelingen.

Organisasjo = Veldig lik forstaelse gjennom

nskultur hele organisasjonen at det er

(OL) hgyt arbeidsmoral og
medarbeiderne stiller opp

uansett pa arstid.

Endringsled  Medarbeiderne gir uttrykk for

else (LO) a ha god dialog til
mellomlederen men mindre
forngyd til toppledelsen. Lite
OL hvor mye prosessene skjer
mer fra mer LO mate. Savner
mer inkludering fra

medarbeiderne.

Figur 10: Sammenfatting av svarene
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God arbeidsmoral. Det er kultur for at
dialogen pa endringer kan skije i lunsjen
eller kaffepausen, hvor mellomledelsen er

opptatt av a se de ansatte i hverdagen.

Dialogen mellom de pa strategiske niva er
veldig bra og blir mindre bra jo lengre man
kommer i organisatorisk niva. Jo sterre
sprik fra medarbeider og til konsernledelse
jo mer misngye fra de nedenfra og opp



7 Konklusjon

Problemstillingen i denne oppgaven er falgende: «Hvilke utfordringer har Agder Energi med

implementering av KF i form av Lean?» Videre har jeg stilt felgende RQ spgrsmal;

«Hva er betydningen av felles forstaelse av KF?» Besvarelsene fra mine funn viser at det er
ulik forstaelse av KF i Agder Energi. Det kommer frem ulike tolkninger og syn pa hvordan
medarbeiderne ser pa KF. Det viser seg spesielt i avdelingene Vannkraft at forstaelsen er
sprikende, mellomledelsen har ulikt fokus pa KF og det henger nok sammen med variert
kompetanse om Lean og KF. For at medlemmene i hele organisasjonen skal ha lik forstaelse
kan det vaere en ide a se pa teorien til Kotter som sier at jo mer forankret av forstaelse til
endring, jo starre forpliktelse. Jeg synes ogsa teorien om kunnskap og leering belyser viktige
elementer som sensemaking, taus kunnskap og enkel-/dobbelkrets leering. Det handler om
hvordan enkelte deltakere har spillerom til 4 tolke omgivelsene rundt og sette preg over den
ytre realitet. Slik jeg tolker respondentene gnsker de a bli mer involvert under prosessen ved
omstilling i avdelingene. Dette er i trad med og stattes av definisjonen om KF til Ljungstrom
og Klefsjo (2002).

«Hva er betydning av kultur (primert hos vannkraft)?» Bade medarbeiderne og
mellomledelsen gir uttrykk for at det bgr veere mer OL enn LO for at det skal vare en kultur
for fokus pa KF. Definisjonen av kultur til Bang (2013) som handler om felles normer,
verdier og virkelighetsoppfatninger treffer godt pa hvordan Agder energi kan skape en kultur
der interaksjonen mellom medarbeiderne i organisasjonen og omgivelsene kan skape vekst. |
falge Schein (1984) utvikles subkultur nar medlemmene begynner & samhandle med
hverandre. Dette stgtter ogsa Bang (2013) som belyser et viktig poeng om at kultur er noe
som blir formet etter hvordan medlemmene oppfarer seg og hvilken holdning de har. Dette vil
gjenspeile om de samarbeider med hverandre eller deler sasmme oppfatninger om hvordan
man bar oppfare seg. Kulturen hos avdelingene ved Vannkraft virker a veere noe todelt. Pa
den ene siden har de en god kultur for lojalitet mot arbeidsplassen og stiller opp nar det er noe
ekstraordinert, uansett tidspunkt. Pa den andre siden virker det ikke som de har klart a skape
en kultur hvor man er apen for endringer. Dette kan forbedres ved & gke kunnskapen om KF

og hvilke nytteverdier slike endringer kan gi.

«Hva er betydningen av leders rolle ved implementering av KF?» Flere av respondentene gir
uttrykk for at ledelsen har en stor rolle nar en skal gjere endringer i organisasjonene.
Hovedfunnene i oppgaven tyder pa at Kotter (1996) har rett i sin pastand om at trinnene ma
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gjeres sammen for & gke forpliktelse og at det er lite motiverende for medarbeiderne & ikke bli
inkludert, eller tatt pa alvor nar de kommer med forslag i endringsprosessen. Det er derfor
naturlig at Vannkraft som har gjort det pa samme mate over lang tid reagerer med motstand
ved manglende inkludering. Endringsagenter er mellomledere som jobber mot ulike
avdelinger for & fremheve nytenkning og implementere KF. Mens noen avdelinger har hatt
flere endringsagenter og fatt stor suksess med disse, har ledelsen i vannkraft valgt en annen
strategi hvor alle ledere skal vere endringsagenter. Et problem er at ledelsen har veert opptatt
med den daglige driften og ikke har prioritert kompetansebygging rundt KF. Resultatene fra
intervjuene tyder pa at ledelsen ikke har den samme forstaelsen av KF som de mer
spesialiserte endringsagentene og dermed ikke har den ngdvendige kompetansen til &
gjennomfare og overbevise de ansatte om endringene. Ledelsen har forsgkt a innfare flere
rammeverk rundt prosessene, ting blir standardisert og mer struktur pa planleggingen.
Avdelingen vannkraft star for en betydelig inntjening og medarbeiderne refererer til at «Vi
har alltid gjort det sann og resultatene har aldri veert bedre, hvorfor skal vi gjare endringer?». |
en slik situasjon er det naturlig med motstand mot endringer dersom ikke ledelsen klarer &

synliggjere verdien av endringene og gke avdelingens forstaelse KF.

Basert pa funnene er leders rolle veldig viktig og avgjerende ved implementering av KF. «Go
to Gemba», der ledelsen skal ga der det skjer og oppleve det selv, kunne vert en mate for a
gke tilstedeverelsen og se hindringer. Ved a gjare det effektiviserer man tidsmessig og
mobiliserer ressursene pa en god mate. Videre argumenterer Wig (2016) at ledelse prinsipp
handler om a gjare forbedringene til en kontinuerlig prosess og etterhvert til en kultur. Dette
er samstemt med hvordan respondentene har gitt uttrykk for at konsernledelsen gnsker & jobbe
med KF. Mine funn tilsier at ledelsen ma utgve tydelig ledelse, klar kommunikasjon og statte

opp om en kultur der endring er i normen.

Siste RQ sparsmalet er det mer indirekte spgrsmalet: «Er det mulig & oppna hgy grad av
Leerende organisasjon(LO) samtidig med Organisasjonslering (OL)?» Analytiske rammeverk
(figur 7), som handler alt om dynamikken om lzring som gir en god indikasjon pa dette
svaret. Ja, det er absolutt mulig med a motivere medarbeiderne til & ende opp med bade laring
styrende ledelse og entusiasme.. Klarer konsernet a fa de personene som er passive til a veere
mer villige til endring eller fa de personene som er autoritere til ogsa villig til a lzere, klarer
de a forankre implementering av KF pa en god mate. Men da er de ogsa nadt til & lafte blikket
med a inkludere sine medarbeidere i starre grad pa hvordan komme dit konsernledelsen
gnsker at de skal veere. Slik jeg tolker funnene ser jeg absolutt potensialet at dersom
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avdelingene er mer bevisste pa hvilken nytte KF gir totalt for organisasjonen sa har jeg tro pa
at motstanden vil ogsa vaere mindre og mer mottakelig fra medarbeiderne. Ved bruk av
sensemaking i starre grad vil ogsa gi positive effekter med at medarbeiderne kan komme med
sine meninger og stemme pa hvordan kulturen skal formes og at det ikke kun blir avgjort pa

toppniva.

Ved innfgringer av KF kan det oppsta kontraster i hgy grad OL og LO. De teoretiske
spgrsmalene har jeg redegjort i teori kapittelet og empiriske har jeg diskutert i siste kapittelet.

Hvordan reagerer en organisasjon ved implementering av KF? Hvis man ikke lykkes med
implementering av KF hvilke alternative konsekvenser kan implementering av KF ha? Dette
er spgrsmal som jeg ville sett neermere pa dersom tiden hadde veert strekkelig. Jeg vil nok en
gang presisere at tiden jeg har hatt disponibelt kun har gitt meg et kort tidsperspektiv og jeg
vil anta at lengre tidsperspektiv kunne fart til annerledes resultater pa funnene. Min laering har
uten tvil veert hvor stor nytte litteraturen kan gi dersom en skal gjennom store omstillinger
eller endre strategi i en stor organisasjon som Agder Energi. Det jeg tar med meg som starst
lering er kunnskapen om Lean og KF som kan brukes i alle virksomheter. Jeg ser
ngdvendigheten av at Agder Energi gnsker & fokusere pa KF. De gnsker & bryte et mgnster pa
rutiner som har vart altfor mange ar i konsernet, & endre disse rutinene krever mye fokus pa
alle omrader i organisasjonen. Det som ogsa er interessant er a se hvordan det ville sett ut i
andre organisasjoner. Ville man fatt samsvarende funn dersom undersgkelsen var gjort i en
hvilken som helst annen stor organisasjon? Er endringer like vanskelige & implementere
uansett organisasjon? Jeg ser at det krever tid & analysere en stor organisasjon, hvor hver liten
detalj kan pavirke pa sluttresultatet. Uansett organisasjon tror jeg det viktigste er for ledelsen
a bade tilegne seg kunnskap og ikke minst formidle denne videre til hele organisasjonen. De
ansatte bar se endringer som nyttige og ha mulighet til a gi tiloakemeldinger og ha en

konstruktiv dialog ved behov.

Det kan vaere fundamentale motsetninger mellom organisasjonslering og leerende
organisasjoner. Min tolkning av svarene fra respondentene viser at Lean pa norsk som man
fort kan ha antagelser pa at man kan gjere begge deler viser seg til a veere mer komplisert enn
det man muligens gir inntrykk av. Som nevnt tidligere er det stgrre motsetning ved a bygge
leerende organisasjoner, men samtidig a fa til en organisasjonslaering enn det fra litteraturen
og det i utgangspunktet man kanskje ville tro. Det er ingen tvil om at Lean tilneermingen
avviker fra den eksisterende kulturen som er etablert i avdelingen vannkraft, som igjen farer

til sparsmalet om hvordan man kan skape en vedvarende kulturendring som kan
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implementeres i alle ledd, samt & skape trang til endring blant de som trenger det mest. Noen
reaksjoner peker i retning av at medarbeiderne gnsker stabilitet i sin praksis, mens andre
peker pa at det er gnskes nytenkning og ensker a bruke dette til & gjere endringer. Disse
endringene er velkjente, spesielt i organisasjoner som har mange selskap under ett, som i
Agder Energi. Dette har jeg forsgkt & belyse med bade strukturelle forhold og delvis kulturelle
forhold. Det jeg har observert er at jeg har sett pa de to ytterpunktene hvor de som ender opp
mot autonome, hvor de gjgr som de blir bedt om, men det kan se ut som de ikke har skapt
leerende milje. Min studie viser at disse avdelingene har reagert forskjellig. Det jeg ikke er
inne pa hva kan man gjere videre for a endre pa dette? Er det flere midlertidige reaksjoner

etc.?

| retrospekt ser jeg at antall respondenter burde veert hgyere. Det har medfert at jeg i noen
tilfeller har basert meg pa egne antagelser for & fa et totalt bilde, noe som kunne veert bedre
dekket med flere kilder. I tillegg kom jeg noe sent over en sveert sentral respondent som satt

pa mye kunnskap og forstaelse av hvordan konsernet gnsker a jobbe med KF.
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Vedlegg 1

Intervjuguide Agder Energi (Leder/mellomleder)

Navn:
Alder:
Stilling:

Ansiennitet:

Leder/mellomleder:

Felles forstaelse for endringen, identifisere muligheter/ trusler

1. Hva legger du som leder i begrepet “kontinuerlig forbedring”?

2. Hva er det som fremmer og hemmer KF i Agder Energi?

3. Huvilket tiltak er viktig for at de ansatte skal ha felles forstaelse for kontinuerlig forbedring?

Hvordan forbereder du dine ansatte nar det kommer en ny endring?

Etablere en gruppe med nok makt til & lede endring og kan veere en del av endringsprosessen
4. Er det etablert et team som skal jobbe med kontinuerlig forbedring? Hvordan opplever du

din avdeling mottar endring?

Etablere visjon/strategi

5. Hvordan synliggjer du visjonen slik at den blir forankret mest mulig hos de ansatte?

Formidle/kommunisere visjonen

6. Hvordan kommuniserer din leder visjonen om KF til deg? (Ranger pa en skala fra 1- 10,
hvor 10 er best)

7. Hvordan kommuniserer du som leder for at dine ansatte skal veere engasjerte ved de nye

oppgavene som Agder Energi har eller skal ha?

Fjern hindringer

7. Hvordan motiverer du dine ansatte til 8 komme med forbedringsforslag?
8. Hvilke aktiviteter har dere i forbindelse med KF?

9. Hvor forankret opplever du at KF er gjennom hele organisasjonen?
Hvis nei/negativt; Hvorfor tror du det er slik?
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10. Hvordan opplever du at din avdeling tar imot KF? (Ranger pa en skala fra 1- 10, hvor 10
er best)

- Hvorfor tror du det er slik?

Planlegg og synliggjer tidlig suksess
11. Hvordan belgnnes de ansatte dersom de kommer med et forbedringsforslag som blir tatt
videre?

12. Hvor viktig mener du det er & synliggjere” small wins”? Hvorfor?

Konsolider gevinster og fortsett med forbedring og endring

13. Hva gjer du for at arbeidet rundt KF i din avdeling ikke stopper opp?

Forankring av endringen i organisasjonskulturen
14. Hva gjer du som leder for at KF skal vaere mest mulig forankret i din avdeling?

15. Hvordan forholder du deg til de ansatte dersom noen av dem vise motstand til KF?

Organisasjonskultur
16. Hvilke verdier er viktige ved kulturen i din avdeling?

17. Opplever du at det er kultur for KF i din avdeling?

Avslutning

18. Dersom det er noe du kunne endret pa ved din avdeling, hva ville det veert?

Intervjuguide Agder Energi (Medarbeider)
Navn:

Alder:

Stilling:

Ansiennitet;

Ansatt/medarbeider:

Felles forstaelse for endringen, identifisere muligheter/ trusler
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1. Hva legger du i begrepet kontinuerlig forbedring?

Etablere en gruppe med nok makt til & lede endring og kan veere en del av endringsprosessen

2. Hvordan opplever du endring mottas i din avdeling?

Etablere visjon/strategi
3. Hva synes du om strategien/visjonen til Agder Energi? Hvor synlig synes du visjonen er i

din avdeling? (Ranger pa en skala fra 1- 10, hvor 10 er best)

Formidle/kommunisere visjonen
4. Hvordan opplever du kommunikasjon internt i avdelingen? Er det ensidig fra leder eller er

det god dialog mellom leder og ansatte?

Fjern hindringer

5. Hvordan opplever du at din nzermeste leder forholder seg til endringer (KF)?

6. Hvordan er prosessen rundt @ komme med forbedringsforslag? Er det enkelt & komme med
forslag?

7. Hvordan motiverer og tilrettelegger din naermeste leder til KF? Hvor motivert er du for a
komme forbedringsforslag? (Ranger pa en skala fra 1- 10, hvor 10 er best)

8. Hvordan opplever du at det er rom for & komme med utradisjonelle ideer/forlag?

9. Hvordan opplever du at ledelsen tar imot forslag til forbedringer?

10. Dersom det var noe du kunne endret pa i henhold til KF, hva ville det veert?

Planlegg og synliggjer tidlig suksess

11. Far du noen form for belgnning ved et forbedringsforslag?

Hvis nei; dersom det hadde veert et belenningssystem i forhold til KF, dersom det hadde veert
et system for belgnning, hvor motiverende hadde det veert 8 komme med forbedringsforslag?
(Ranger pa en skala fra 1- 10, hvor 10 er best)

Hvis ja; Hvordan synes du det fungerer? Er det motiverende?

12. Opplever du at KF har en nytteverdi for avdelingen eller hele Agder Energi?
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Konsolider gevinster og fortsett med forbedring og endring

13. Hvordan opplever du at avdelingen din jobber med KF? Avdelingsmgter? Tavlemgter?

Forankring av endringen i organisasjonskulturen

14. Er det kultur for deling mellom kollegaer i din avdeling?

Organisasjonskultur
15. Hvordan opplever du at kultur og arbeidsmiljg i din avdeling er?
16. Hvordan tilrettelegger din leder for utfordringer eller arbeidsoppgaver i avdelingen, som

f.eks kurs eller laering?

Avslutning

17. Hvis det er noe du kunne endret pa i din avdeling, hva ville det veert?
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Var anbefaling forutsetter at du gjennomfarer prosjektet i trad med:

« opplysningene gitt i meldeskjemaet
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krav til informert samtykke

at du ikke innhenter sensitive opplysninger

veiledning i dette brevet

Universitetet i Agder sine retningslinjer for datasikkerhet

Veiledning
Krav til informert samtykke

Utvalget skal fa skriftlig og/eller muntlig informasjon om prosjektet og samtykke til

deltakelse.
Informasjon ma minst omfatte:

« at Universitetet i Agder er behandlingsansvarlig institusjon for prosjektet

» daglig ansvarlig (eventuelt student og veileders) sine kontaktopplysninger

« prosjektets formal og hva opplysningene skal brukes til

* hvilke opplysninger som skal innhentes og hvordan opplysningene innhentes

« nar prosjektet skal avsluttes og nar personopplysningene skal anonymiseres/slettes

P& nettsidene vare finner du mer informasjon og en veiledende mal for informasjonsskriv.
Forskningsetiske retningslinjer

Sett deg inn i forskningsetiske retningslinjer.
Meld fra hvis du gjer vesentlige endringer i prosjektet
Dersom prosjektet endrer seg, kan det veere ngdvendig & sende inn endringsmelding. Pa vare

nettsider finner du svar pa hvilke endringer du ma melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosjektet blir lagt ut pa vare nettsider og i Meldingsarkivet
Vi har lagt ut opplysninger om prosjektet pa nettsidene vare. Alle vare institusjoner har ogsa

tilgang til egne prosjekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjektslutt Ved
prosjektslutt 25.05.2018 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av

personopplysninger.
Gjelder dette ditt prosjekt?

Dersom du skal bruke databehandler

Dersom du skal bruke databehandler (ekstern transkriberingsassistent/sparreskjemaleverandar)
ma du inngd en databehandleravtale med vedkommende. For rad om hva databehandleravtalen
bar inneholde, se Datatilsynets veileder.
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http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/sentrale_begreper.html?id=12
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/sentrale_begreper.html?id=12
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/informasjon_samtykke/
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/informasjon_samtykke/
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/informasjon_samtykke/
http://www.etikkom.no/Forskningsetikk/Etiske-retningslinjer/Samfunnsvitenskap-jus-og-humaniora/
http://www.etikkom.no/Forskningsetikk/Etiske-retningslinjer/Samfunnsvitenskap-jus-og-humaniora/
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/ledelse_administrasjon/index.html
http://www.datatilsynet.no/Sikkerhet-internkontroll/Databehandleravtale/
http://www.datatilsynet.no/Sikkerhet-internkontroll/Databehandleravtale/

Hvis utvalget har taushetsplikt

Vi minner om at noen grupper (f.eks. oppleerings- og helsepersonell/forvaltningsansatte)
har taushetsplikt. De kan derfor ikke gi deg identifiserende opplysninger om andre, med
mindre de far samtykke fra den det gjelder.

Dersom du forsker pa egen arbeidsplass
Vi minner om at nar du forsker pa egen arbeidsplass ma du vaere bevisst din dobbeltrolle
som bade forsker og ansatt. Ved rekruttering er det spesielt viktig at forespgrsel rettes pa en

slik mate at frivilligheten ved deltakelse ivaretas.
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http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/forskningstema/taushetsplikt.html
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/forskningstema/egen_arbeidsplass.html
http://www.nsd.uib.no/personvernombud/hjelp/forskningstema/egen_arbeidsplass.html

