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Problembeskrivelse

Opprettelse av egne enheter for forretningsutvikling er en mate for etablere selskap a ut-
forske nye muligheter og gjgre seg i stand til a svare pa endringer i omgivelsene. Utforskende
aktiviteter apner for spennende muligheter og nye markeder, men byr ogsa pa utfordringer.
Den etablerte kjernevirksomheten har ofte systemer som er lite kompatible med nye ak-
tiviteter. Dette studiet undersgker hvilke leeringutfordringer som oppstar nar en utforskende

enhet mgter den etablerte kjernevirksomheten, og forskningspgrsmalet er:

Huilke leringsutfordringer oppstar nar en New Business-enhet skal drive utforskende forret-

ningsutvikling innenfor rammene av et etablert selskap?

Vi har gjennomfert en kvalitativ casestudie og bruker teori om organisasjonsleering for a iden-
tifisere leeringsutfordringer, bade innad i den utforskende enheten i kontaktpunktene mellom
den utforskende enheten, og det etablerte organisasjonen med sine innarbeidede prosesser og

rutiner.
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Sammendrag

Bakgrunn: Etablerte selskaper pa tvers av industrier og landegrenser star ovenfor om-
givelser i endring. Teknologisk utvikling, globalisering og et gkt fokus pa baerekraft gjor
at dagens markeder endrer seg raskt, og selskaper er avhengige av a fornye seg for a veere
med pa denne utviklingen. For a veere fremoverlente og apne for nye markeder velger mange
selskap a drive ny forretningsutvikling gjennom egne utforskende enheter. Ved a ha en egen
enhet som skal utforske nye muligheter, kan etablerte selskap overkomme sin mangelende
fleksibilitet i mgte med stgrre endringer. Samtidig kan mgtet mellom en slik wutforskende
enhet og den etablerte kjernevirksomheter by pa utfordringer. Det kan veere vanskelig for
enheten a operere i det etablerte systemet til selskapet, og det kan veere vanskelig a ta med

seg leeringen fra den utforskende enheten inn i det etablerte selskapet.

Formalet med denne studien er a fa en bedre forstaelse for hvilken rolle leering kan ha nar
en enhet for utforskende forretningsutvikling operer innenfor rammene av et etablert selskap,
med utgangspunkt i denne enheten og dens mgtepunkter inn mot det etablerte i organisas-

jonen.

Metode: Vi har benyttet oss av en kvalitativ tilneerming, og har gjennom semi-strukturerte
intervju samlet inn empirisk data fra ansatte og ledere i en enhet som driver forretning-
sutvikling innenfor et etablert selskap, samt ansatte fra tilstgtende stgttefunksjoner. Teori
om organisasjonslaeering og hvordan kunnskap deles og bevares i en organisasjon har blitt

brukt for a evaluere det empiriske datagrunnlaget.

Funn: Vi identifiserte tre laeringsutfordringer innad i den utforskende enheten, og tre i mgtet
med den etablerte virksomheten. Innad i enheten er den fgrste leeringsutfordringen at det
er lite refleksjon og bevaring av kunnskap innad i hvert enkelt team. Pa tvers av teamene
er leeringen preget av tilfeldigheter og mangel pa opplevd nytteverdi. I mgtet mellom en-
heten og den etablerte kjernevirksomheten, er den fgrste leeringsutfordringen at erfaring fra
tilpasninger som gjores til den utforskende enheten ikke bevares. Den andre er at teamene i
enheten har lite fokus pa a leere seg systemet og prosessene til Selskapet, i hap om a fa pros-
esser tilpasset sitt arbeid. Det er ogsa en utfordring for lseringen at malkonflikten mellom

det a utnytte og det a utforske ikke adresseres av selskapet eller enheten.



Studien viser hvordan disse leeringsutfordringene henger sammen, og i kombinasjon gjgr det
vanskeligere for enheten a utvikle seg, og a pavirke selskapet det er en del av til a fornye seg.
Studien har to hovedfunn. Det fgrste er at gode interne laeringsprosesser i den utforskende
enheten kunne ha redusert utfordringene som oppstar nar et selskap skal balansere utforske
og utnytte. Det andre funnet er at manglende adressering av konflikten mellom utforske og
utnytte gjor at enheten ikke leerer om selskapet og selskapet ikke leerer fra enheten. Studien
illustrerer behovet for leering i de enhetene som samarbeider med den utforskende enheten,

slik at dette samarbeidet handteres pa en verdiskapende mate.



Summary

Background: Established companies across industries and borders face changing environ-
ments. Technological development, globalization and an increased focus on sustainability
imply that today’s markets are changing rapidly, and many companies need to innovate to
participate in this development. To be open to new markets many companies choose to
conduct new business development through separate exploratory units. By having a dedi-
cated unit to explore new opportunities, established companies can overcome their lack of
flexibility in dealing with major changes. At the same time, the interface between such an
exploratory unit and the established core business can present challenges, and it can be dif-
ficult to take the learning from the exploratory unit into the established company, and vice

versa.

The purpose of this study is to look at the learning challenges that arise when an ex-
ploratory business development unit operates within an established company, with focus on
the unit and its attachment points to the established organisation. This is to gain a better
understanding of how learning affects the unit’s ability to drive business development and

the company’s ability to adapt to changing environments.

Method: We have used a qualitative approach and used semi-structured intweviews to
collect empirical data from employees and managers in a business delvelopment unit in an
esablished company, as well as employees from adjacent support functions. Theory of orga-
nizational learning and how knowledge is shared and retained in an organization has been

used to evaluate the empirical data.

Findings: We identified three learning challenges within the exploratory unit, and three
in the interface with the established business. Within the unit, the first learning challenge
is that there is little reflection and retention of knowledge within each team. Between the
teams, the learning ac hoc and unstructured. There is also a lack of percieved benefits from
learning. In the interface between the unit and the established core business, the first iden-
tified learning challenge is that experience from adjustments made to the exploratory unit
are not preserved. The second identified challenge is that the teams in the unit have little

focus on learning how the system and processes of the company work, as they are waiting



for processes adapted to their work. It is also a challenge for the learning that the conflict

between explore and exploit is not addressed by the company or unit.

The study shows how these learning challenges are linked and in combination make it more
difficult for the unit to develop and to influence the company it is part of. The study has
two main findings. The first is that good internal learning processes in the exploratory unit
could reduce the challenges that arise when a company balances explore and exploit. The
other finding is that a failure to address the conflict between explore and exploit implies that
the unit does not learn about the company and the company does not learn from the unit.
The study illustrates the need for learning in the units that collaborate with the exploratory

unit so that this collaboration is handled in a value-adding way.
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1 Introduksjon

Enhver organisasjon ma vere i stand til a endre seg for a kunne overleve i dagens markeder
(Brauns, 2015). Teknologisk utvikling, globalisering, klimaendringer og knapphet pa ressurser
forer til at selskaper star overfor omgivelser i endring (Hitt et al., 1998)). Disse endringene
er mer komplekse og uforutsighare enn noen gang (Berkhout et al., 2006; Heckmann et al.,
2016)).

Der store, etablerte selskaper i stabile omgivelser kan lene seg pa sin markedsposisjon og
kompetanse, krever skiftende omgivelsene at organisasjoner tilpasser seg (M. Tushman &
O’Reilly, 1996)). Klimakrisen har fegrt til en gkt bevissthet om at inkrementelle endringer
ikke er godt nok, og at sterre endringer og nyskapende lgsninger er ngdvendige (Hockerts
& Wiistenhagen, 2010)). Siden etablerte selskap star for en stor andel av nyskapningen, vil
de spille en viktig rolle for a finne morgendagens lgsninger (Ahuja & Lampert, 2001). Det
fgrer til at de etablerte selskapene mgter ny risiko og star ovenfor nye utfordringer, men det

skaper ogsa nye muligheter.

Nar omgivelsene endrer seg raskt og det er storre skifter i teknologi, kan store, etablerte
selskap slite med a opprettholde sin posisjon (Ansari & Krop, 2012; Bower, [1995)). Etablerte
selskap er ofte underlagt rutiner og systemer som gjgr dem i stand til a dra fordel av sin
naveerende kompetanse, men som kan hindre fornyelse. 1 tillegg tenderer de til a gjgre
investeringer som stryker deres eksisterende kunnskapsbase og har rigide nettverk og verdik-
jeder av interessenter. Dette gjor store, etablerte selskap mindre fleksible enn nykommere i
mgte med skiftende omgivelser (Ahuja & Lampert, [2001; Hill & Rothaermel, 2003).

En mate for et etablert selskap a overkomme denne mangelen pa fleksibilitet og gjgre seg
bedre i stand til a svare pa endringer, er a opprette en egen enhet som skal utforske nye
muligheter. Gjennom a opprette en egen utforskende enhet kan et etablert selskap ut-
forske nye muligheter samtidig som det utnytter sin kjernekompetanse (Fast, (1978} Raisch &
Birkinshaw, [2008). En slik separering skiller prosessene som trengs for a utvikle og utforske
nye forretningsmuligheter fra selskapets eksisterende prosesser og rutiner (Galbraith, 1982]).
Samtidig er det vanskelig for en enhet a ha helt egne, distinkte prosesser nar den skal operere

innenfor selskapets rammer (Christensen et al., [2016]).



I denne oppgaven ser vi neermere pa en slik enhet som er opprettet i et etablert selskap.
Enheten vi studerer driver utforskende forretningsutvikling og skal veere utforskende og
nyskapende innenfor et etablert selskap med fokus pa sin kjernevirksomhet. I vart case
ma enheten forholde seg til prosessene og funksjonene til det etablerte selskapet. Burgelman
and Sayles (1986) og Christensen (2016) beskriver at det i slike settinger er uunngaelig a

ikke ha noen sammenstgt mellom det utforskende og det etablerte.

Gode laeringsprosesser er i folge Truran (1998) ngkkelen for a overkomme manglende fleksi-
bilitet og lykkes med fornyelse. Crossan et al. (1999) og Jiménez-Jiménez og Sanz-Valle 2011
deler synet pa leering som en ngkkelkomponent for fornyelse. Pa bakgrunn av dette gnsket
vi a undersgke hvilken rolle lzering kan ha i denne organiseringen. Forskningsspgrsmalet er

derfor som folger:

Hvilke leringsutfordringer oppstar nar en New Business-enhet skal drive ut-

forskende forretningsutvikling innenfor rammene av et etablert selskap?

For a svare pa forskningsspgrsmalet vil vi bruke teori om organisasjonsleering for hvordan
kunnskap deles og bevares i et selskap, samt hvordan selskap kan veere bade utforskende og

utnyttende pa samme tid.

Oppgavens struktur er presentert i figur[l} Relevant teori presenteres i kapittel[2] Deretter vil
vi forklare var forskningsmetode i kapittel 3] I kapittel [d] presenteres relevant informasjon om
caseselskapet og den utforskende enheten og i kapittel [§ presenteres det empiriske grunnlaget
for oppgaven. I analysekapittelet, kapittel [0 vil vi presentere de identifiserte leeringsutfor-
dringene og diskutere disse i lys av relevant teori. For a besvare forskningsspgrsmalet vil
vi ferst diskutere hvilke laeringsutfordringer som oppstar innad i New Business. Deretter
diskuterer vi leeringutfordringer som oppstar i kontaktpunktene mellom New Business og
den etablerte organisasjonen med sine innarbeidede prosesser og rutiner. Til slutt fglger en

konklusjon i kapittel [7] hvor vi presenterer hovedfunn, implikasjoner og videre forskning.



Figur 1: Oppbygning av oppgaven

I casestudiet refererer vi til det etablert selskapet som “Selskapet”. Enheten for utforskende
forretningsutvikling refereres til som “New Business,” forkortet NB. Vi definerer leeringsut-
fordringer som faktorer som hindrer at organisasjonslaering finner sted (Schilling & Kluge,
2009).



2 Litteraturgjennomgang

For a kunne besvare forskningsspgrsmalet “Huvilke leringsutfordringer oppstar nar en New
Business-enhet skal drive utforskende forretningsutvikling innenfor rammene av et etablert
selskap?” er det ngdvendig med en litteraturgjennomgang som belyser sentrale sider av
forskningsspgrsmalet vart. Dette kapitlet bestar av tre deler. Vi starter med a presentere
ulike perspektiv og definisjoner pa hva organisasjonsleering innebeerer i[2.1] etterfulgt av teori
om balansen mellom a utnytte og a utforske i et etablert selskap i[2.2] Deretter knytter vi
organisasjonsleering til vart forskningsspersmal og det a utforske i et etablert selskap i [2.3]
gjennom en presentasjon av to sentrale prosesser i organisasjonslaering; hvordan kunnskap

deles mellom grupper og enheter i et selskap, og hvordan kunnskap bevares i en organisasjon.

2.1 Organisasjonslaering - pa leting etter en definisjon

Etter publisering av spesialutgaven til Organizational Science om organisasjonslaering i 1991,
har temaet blitt sentralt, bade for forskning og for praktisk anvendelse (Argote, 2013; Argote
& Miron-Spektor, [2011). Fra den teoretiske siden, var interessen for organisasjonsleering mo-
tivert av et gnske om a forsta prestasjon og langsiktig suksess for selskaper, og hvordan dette
henger sammen med at noen organisasjoner er bedre til a leere enn andre. Fra den praktiske
siden ble det viktig a forsta hvordan kunnskap kan bevares i en organisasjon nar ansatte for-
later selskap, og hvordan kunnskap kan deles pa tvers av enheter (Argote & Miron-Spektor,
2011).

Det finnes flere definisjoner av organisasjonslaering. Noen tar for seg leering som ny innsikt
eller endring i kunnskap, andre fokuserer pa leering som endring og forbedring i systemer
og strukturer i organisasjonen, og noen definerer leering som en kombinasjon av disse (Fiol
& Lyles, [1985)). I litteraturen pekes det ogsa pa viktigheten av a skille mellom individuell
leering og organisasjonsleering. Ifglge Hedberg (1981) skjer organisasjonsleering gjennom in-
dividene, men organisasjonsleering er mer enn bare summen av individenes leering ettersom

organisasjoner har systemer og et minne, og kan utvikle et syn pa verden og en ideologi over



tid. Organisasjoner utvikler og vedlikeholder pa den maten leeringssystemer som ikke bare

pavirker naveerende medlemmer, men ogsa fremtidige (Fiol & Lyles, |1985).

Man kan se pa organisasjonsleering gjennom kunnskap og erfaring, men ogsa gjennom under-
liggende prosesser. Argyris og Schon (1978) ser pa organisasjonslaering gjennom de to pros-
essene enkelkretsleering og dobbelkretsleering. Enkelkretslering innebeerer at feil oppdages
og rettes opp i, og nar en feil er rettet opp, fortsetter organisasjonen med sine naveerende
retningslinjer og forsgker a na sine naveerende malsetninger. Dobbelkretslering skjer nar en
feil oppdages og rettes opp pa en mate som involverer at underliggende normer, retningslinjer
og mal endres (Argyris & Schon, |1978).

Huber (1991)) introduserer et bredere perspektiv pa leering og definerer fire viktige konsepter
relatert til organisasjonsleering: kunnskapsinnhenting, informasjonsdistribusjon, tolkning av
informasjon og organisasjonsminne. Flere akademikere gjor som Huber og ser pa organ-
isasjonsleering gjennom ulike delprosesser. Argote (2013) presenterer de tre delprosessene
kunnskapsopprettelse, kunnskapsoverforing og kunnskapsbevaring. Crossan et al. (1999) ser
pa organisasjonsleering gjennom de fire prosessene intuere, interpretere, integrere og insti-

tusjonalisere.

March (1991) bygger videre pa Argyris og Schon (1978)) sin teori om enkelkrets og dobbelkret-
sleering. Han ser pa organisasjonslaering gjennom de to prosessene utforske (explore) og
utnytte (exploit), og knytter organisasjonsleering til evnen til a tilpasse seg omgivelser over
tid. A utnytte handler om a forbedre eksisterende rutiner, ressurser og kompetanser. Det
involverer aktiviteter som forbedring, effektivitet, implementasjon og utfgrelse og er en form
for enkelkretsleering (Jashapara, 2004; March, 1991; Sinha, 2015). A utforske handler om &
soke, eksperimentere, leke med ideer, ta risiko og innovere og er en form for dobbelkretsleering
(Jashapara, [2004; March, 1991; Sinha, 2015). Crossan et al. (1999) bygger igjen videre pa
March (1991)) sin antakelse om at fornyelse krever en balanse mellom a utnytte og utforske.
I deres rammeverk beskrives prosessen hvor lering gar fra individet til organisasjonen som
utforskende og prosessen hvor leringen som er institusjonalisert i organisasjonen pavirker

individene som utnyttende.

Som vi ser finnes det ulike perspektiv pa organisasjonsleering. Et fellestrekk er at organisas-



jonlaering handler om a forbedre handling gjennom ¢kt kunnskap og forstaelse (Fiol & Lyles,
1985)). I denne oppgaven ser vi pa leeringsutfordringer som oppstar nar en utforskende enhet
skal operere innenfor rammene av et etablert selskap, og hvordan dette pavirker selskapets
evne til a utvikle seg. Et perspektiv pa organisasjonsleering som ivaretar dualiteten mellom
utforskning og utnyttelse er derfor sentralt. Dette perspektivet finner vi hos Crossan et al.
(1999) , som ogsa refererer til March (1991). Her heter det at: Organisasjonslering kan
betraktes som en mate a oppna strategisk fornyelse i et selskap. Fornyelse fordrer at organ-
isasjonen utforsker og finmer nye veier, samtidig som de utnytter hva de allerede har lert.
Jiménez-Jiménez og Sanz-Valle (2011)) bygger pa bade Fiol og Lyles (1985) og Huber (1991)
og deler synet pa leering som en ngkkelkomponent for fornyelse. I denne oppgave bruker vi

deres definisjon av organisasjonslaering:

“Prosessen der et selskap utvikler ny kunnskap og innsikt fra de felles erfarin-
gene til mennesker 1 organisasjonen, og har potensial til a pavirke og forbedre

handlemater og selskapets kapabiliteter”

I denne oppgaven, hvor vi undersgker en utforskende enhet i mgte med et etablert selskap,
er det a utvikle ny kunnskap og innsikt fra de felles erfaringene til mennesker i organisas-
jonen av spesiell interesse. Dersom den etablerte organisasjonen skal dra fordel av a ha en
utforskende enhet, er den avhengig av gode leringsprosesser bade innad i den utforskende
enheter og mellom enheten og resten av organisasjonen, slik at viktig kunnskap bade deles

og bevares i organisasjonen (J. Allen et al., [2007; Lawson et al., [2009).

2.2 Balanse mellom a utnytte og a utforske

En organisasjon som vil fornye seg og oppna langsiktig effekt, er avhengig av a oppret-
tholde en balanse mellom a utforske nye muligheter og a utnytte gamle sannheter (March,
1991). Dette viser seg ofte a veere sveert vanskelig, ettersom det a utforske og det a utnytte,
konkurrerer om knappe ressurser og dermed kan finne sted pa bekostning av hverandre.
Ifglge Benner og Tushman (2003) er aktiviteter som er wutforskende ofte inkonsistente med
de aktivitetene som er fordelaktige for et selskap under stabile betingelser (utnyttende). Ko-

ordinerte og stromlinjeformede prosesser gjgr organisasjoner i stand til a implementere inkre-



mentelle endringer og oppna trinnvis forbedring av naveerende kompetanse og ferdigheter.
Samtidig impliserer slik forbedring ofte gkt kontroll og byrakratiske prosesser. Det kan
dermed skape en treghet som gjor selskapet ute av stand til a svare pa stgrre endringer (Ben-
ner & Tushman, 2003). Ogsa Tushman og Nadler (1986) hevder det er lite hensiktsmessig
a operere pa tvers av allerede eksisterende systemer og strukturer nar en organisasjon skal

fornye seg og utforske.

En mate a legge til rette for a utforske, er derfor a opprette en egen enhet for a utforske nye
muligheter (Fast, |1978; Gilbert, [2005; Raisch & Birkinshaw, |2008). Selskapet som studeres i
denne oppgaven har gjort dette gjennom sin enhet New Business, som driver med forretning-
sutvikling. Det er flere grunner til a forfglge en slik tilnsering. Ved a ha en egen utforskende
enhet, vil selskapet skille prosessene som trengs for a wutvikle nye forretningsmuligheter med
de eksisterende prosessene og rutinene som er rigget for kjernevirksomheten (Fast, 1978}
Galbraith, 1982)). Dermed kan man innenfor et selskap forfolge bade det a utforske og ut-
nytte; En forretningsutviklingsenhet kan wutforske nye muligheter innenfor et selskap som
fokuserer pa a utnytte sin kjernekompetanse. Ogsa Lawrence og Lorsch (1967)) understeker
fordelene med strukturell separasjon da det sikrer at en organisasjonsenhet er konfigurert
til egne spesifikke behov. Strukturell differensiering av utforskende og utnyttende enheter
skaper en “buffer” og sgrger for at ny kompetanse og nye kapabiliteter utvikles (Benner &
Tushman, 2003; Gilbert, 2005).

Samtidig er det noen utfordringer ved a ha en egen enhet for a utforske, da separate struk-
turer krever koordinasjon og integrering (Lawrence & Lorsch, [1967)). Det a differensiere
enheter er ofte enkelt, mens det a integrerer dem er vanskelig (M. Tushman & O’Reilly,
1997). Det gjelder spesielt nar man skal integrere en utforskende enhet i en organisasjon
som forgvrig har fokus pa a utnytte eksisterende kompetanse (Jansen et al., 2009). Felles
toppledelse og visse overordnede mal for selskapet gjgr det uunngaelig a ikke ha noen sam-
menstpt mellom enheten og resten av organisasjonen (Burgelman & Sayles, |1986)). Det er
ogsa en fare for at en slik enhet utvikler seg til en kunnskapssilo dersom den ikke integreres
med resten av organisasjonen og kunnskap kan deles pa tvers (Prahalad & Hamel, 1990)).
Samtidig risikerer selskapet a hemme utvikling av den wtforskende enhetens kapabiliteter
dersom den ikke beskyttes fra morselskapets prosesser og kultur (Arora et al., [2020). Det er

derfor avgjgrende a integrere kunnskap og leering fra enheten pa en mate som skaper verdi



bade for enheten og selskapet som helhet (O’Reilly & Tushman, |2008). Hvordan kunnskap
og innsikt utvikles fra individene og enheten i organisasjonen og har potensiale til a forbedre

selskapets kapabiliteter beskrives i det pafglgende delkapittlet.

2.3 Fra individuell kunnskap til organisasjonslaering

Det en rimelig grad av konsensus om at en teori om organisasjonsleering ma ta for seg indi-
vid, gruppe og organisasjonsniva (Crossan et al., |1999). Ifglge Nonaka og Takeuchi (1995)
kommer ideer opprinnelig fra individer. Ogsa Simon (1991) hevder at leering finner sted
inne i hodene til individer. Men ideer blir ikke del av organisasjonen uten at det deles med
andre individer og grupper. Ideene ma uttrykkes og diskuteres med andre, slik at en felles

forstaelse kan nas, og ideen kan institusjonaliseres i organisasjonen (Crossan et al., [1999)).

I denne seksjonen tar vi for oss kunnskapsopprettelse, kunnskapsoverforing og kunnskaps-
bevaring i en organisasjon, og folger dermed Argote (2013) sin oppdeling av delprosesser i
organisasjonsleering. Akademikere har ulike betegnelser pa delprosessene, og for a ivareta de
ulike perspektivene diskuteres ogsa andre betegnelser. I dette kapitlet beskriver vi hvorfor
kunnskap deles og bevares i en organisasjon, hvordan det skjer og hvordan man blir motivert
til & gjgre det. For a dra nytte av a ha en utforskende enhet i et etablert selskap, er det viktig
a dra nytte av kunnskapen en slik enhet besitter. Vi fokuserer derfor spesielt pa hvordan

kunnskap deles og bevares i en organisasjon.

2.3.1 Kunnskap oppstar og interpreteres

Organisasjonslaering innebaerer at kunnskap oppstar pa individniva. Litteraturen presenterer
flere begreper for denne forste delen av leeringsprosessen. Argote (2013) kaller det oppret-
telse av kunnskap, Huber (1991)) kaller det kunnskapsinnhenting og Crossan et al. (1999)
kaller det intuisjon. Nonaka og Takeuchi (1995) var at de forste til a anerkjenne viktigheten
av individer i opprettelsen av kunnskap, og hevder at innsikt og ideer oppstar i individer,
ikke i organisasjoner. Ifolge dem skapes kunnskap gjennom interaksjon mellom individer pa
ulike niva i organisasjonen. Argote (2013) setter ogsa fokus pa kunnskapen som oppstar i

interaksjonen mellom grupper; kunnskap skapes fra en enhet sine egne, direkte erfaringen,
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men kan ogsa skapes nar den deles mellom grupper.

Nonaka og Takeuchi (1995]) argumenterer videre for at individuell kunnskap sannsynligvis vil
ha lite pavirkning pa en organisasjon dersom den ikke deles med andre individer og grupper.
Etter at kunnskap har oppstatt, ma det derfor deles med andre individer og grupper, og
etterhvert bevares i organisasjonen. Ifplge Serrat (2017) vil en leerende organisasjon skape
muligheter for at kunnskap utvikles og deles med andre gjennom personlig kontakt og tilgang

pa dokumentasjon.

2.3.2 Deling av kunnskap

Kunnskapsdeling er prosessen hvor kunnskap individet besitter gjores tilgjengelig for andre i

organisasjonene (Ipe, [2003)).

Kunnskap i en organisasjon ma deles bade innad i og pa tvers av grupper og avdelinger. For
at dette skal veere mulig, ma kunnskapen artikuleres og gis mening, slik at det er mulig a
dele den (Crossan et al., [1999; Huber, 1991; Zollo & Winter, 2002). I tillegg ma gruppa fa en
felles forstaelse av kunnskapen for a kunne handle kollektivt (Crossan et al., [1999). Deling
av kunnskap er i tillegg en mate for ny kunnskap a oppsta (Argote, 2013)). En gruppe laerer

ofte fra sine egne erfaringer, men de kan ogsa leere fra andre gruppesrs erfaringer.

Det er gjennom a artikulere kunnskap at individer og grupper finner ut hva som fungerer og
hva som ikke fungerer i utfgrelses av en oppgave (Zollo & Winter, 2002). I Crossan et al.
(1999) sitt rammeverk for organisasjonsleering representeres dette som skiftet fra interpretere
til integrere. Gjennom det a artikulere gar man fra individuell laering til leering mellom indi-
vider og grupper. Viktig kollektiv leering finner sted nar individer uttrykker sine meninger
og utfordrer hverandres standpunkt (Zollo & Winter, |2002). Det er ogsa gjennom det a
artikulere kunnskap at taus kunnskap blir eksplisitt (Crossan et al., [1999; Zollo & Winter,
2002).

Ifglge Hansen et al (1999) er det primeert to strategier man kan fglge for a dele og be-

vare kunnskap i en organisasjon; enten fra person til person eller fra person til dokument.



Disse betegnes som henholdsvis personifiseringsstrategi og kodifiseringsstrategi (Hansen et
al., [1999). Hvorvidt et selskap har fokus pa og investerer i de ulike strategiene, pavirker

hvordan kunnskap deles mellom grupper og enheter.

Hvorfor dele kunnskap pa tvers av grupper

Ifglge J. Allen et al. (2007)) viser forskning pa organisasjoner at selv om interne kunnskapsres-
surser er avgjorende for a oppna gode kommersielle resultater, er langsiktig suksess betinget
av at denne kunnskapen blir delt og utnyttet (J. Allen et al., 2007). Argote (2013) un-
derstgtter at det er viktig for organisasjonen a laere av sine mindre enheter, og mener mange
organisasjoner ikke klarer a utnytte dette potensialet. Tsai (2001)) papeker at kommunikasjon
og samhandling mellom team og enheter innad i en organisasjon er en ngdvendighet for at
ideer skal spre seg. Kunnskapsdeling pa tvers av enheter bidrar til a forbedre organisas-
jonens kapabiliteter ettersom kollektiv leering og synergieffekter oppstar gjennom deling av
informasjon og lokal ekspertise (Tsai, 2001)). Dersom ideer og innsikt ikke deles med andre

i organisasjonen, vil det ikke veere mulig a pavirke organisasjonen sine handlinger (Schilling
& Kluge, 2009).

For selskaper som oppretter egne enheter for a utforske nye muligheter, slik som selskapet
i denne oppgaven, er det a overfgre kunnskap mellom ulike satsinger og mellom enheter og
organisasjonen for gvrig, spesielt viktig. Lawson et al. (2009) motiverer behovet for a dele
kunnskap pa fglgende mate: “en forutsetning for effektiv utvikling er at lering og kunnskap
fra tidligere satsinger inkorporeres i utvikling av fremtidige satsninger”. Kogut og Zander
(1992) peker pa viktigheten av a integrere kunnskap pa tvers av utforskende og utnyttende
enheter i organisasjonen. De hevder at organisasjonen ma integrere de utforskende og de
utnyttende kunnskapskildene, og lgse spenningskonfliktene mellom disse enhetene. Jansen
et al. (2009)) stotter seg til ngdvendigheten av integrering av differensierte aktiviteter for a
skape verdi, og hevder at organisasjoner er i stand til a skape verdi for bade nye og eksis-

terende kunder dersom kunnskap fra differensierte enheter integreres.

Ifglge Bertels et al. (2015) er det behov for organisasjonsleering i alle enheter av et selskap.
Ifplge dem er det ofte spesielt omrader der oppfattelsen er at ”ingen endring er ngdvendig”,
at det er ngdvending. Ofte kan slike omrader utfordres av den nye virksomheten som utvikles

gjennom utforskende enheter. I takt med at den nye virksomheten utvikler seg burde alle

10



organisatoriske komponenter gjennomgas for a avgjore om ngkkelantakelser som gjores fak-
tisk stemmer eller ikke. Da blir det viktig at kunnskapen og leeringen fra den utforskende

enheten deles med resten av organisasjonen (Bertels et al., 2015).

Det er flere faktorer som pavirker hvorvidt kunnskap vil deles pa tvers av grupper i en or-
ganisasjon (Argote, 2013} Ipe, [2003). I denne oppgaven fokuserer vi spesielt pa tre av disse:

mulighet til a dele kunnskap, relevans av kunnskap og motivasjon til a dele kunnskap.

Hvordan dele kunnskap

For at kunnskap skal deles er en organisasjons individer og grupper avhengig av a ha mu-
ligheten til a dele (Tsai, [2001)). Disse mulighetene pavirkes av organisasjonens struktur og
sosiale nettverk (Argote, 2013), og kan veere bade formelle og uformelle (J. Allen et al., 2007}
Jansen et al., 2009; Lawson et al., 2009; Tsai, 2001]).

J. Allen et al. (2007) skiller mellom de formelle mekanismene for kunnskapsoverfgring som
er organisert av selskapet, og den uformelle overfgringen som faktisk finner sted. De referer
til Burns og Stalkers (1961) oppdeling av den formelle og uformelle strukturen. Den formelle
kunnskapsdelingen er preget av veldefinerte systemer og strukturer mens den uformelle
kunnskapsdelingen bestar av prosessene de ansatte tar i bruk for a kommunisere pa saker
som ikke er direkte fastsatt og styrt av ledelsen (J. Allen et al., 2007; Burns & Stalker, |1961]).
Taminiau et al. (2009) ser pa kunnskapsoverfgring som et kontinuum av kunnskapsoverfgring,
hvor formell og uformell er ytterpunktene. De neste avsnittene presenterer litteratur om bade

de formelle og uformelle mekanismene for kunnskapsoverfgring.

Formell kunnskapsoverfgring

Den formelle organisasjonen sgrger for strukturer, systemer og prosedyrer som styrer og mo-
tiverer adferd, og har dermed en viktig pavirkning pa organisasjonslaering og fornyelse (M.
Tushman & Nadler, [1986)).

Den formelle strukturen pavirker deling av kunnskap gjennom dannelsen av enheter. Thomp-
son (1965) hevder at de enkelte enhetene i en organisasjon burde besta av de som er mest
avhengige av hverandre for a utfere en jobb. Koordinering er enklest innad i en gruppe og

ikke pa tvers av grupper, og det er derfor en hensiktsmessig mate a strukturere pa. Ogsa
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Nonaka (1994) peker pa dannelsen av team som en mate a bringe mennesker sammen og

jobbe pa en felles problemstilling.

Samtidig kan egne strukturer skape barrierer for kunnskapsdeling mellom ulike grupper, og
det er ngdvendig med formelle og uformelle mekanismer for a dele kunnskap pa tvers (Mueller,
2015; Prahalad & Hamel, |1990)). Taminiau et al. (2009)) definerer formell kunnskapsoverfgring
som ‘“ressurser, tjenester og aktiviteter som er designet av selskapet med mal om a dele

kunnskap eller lere fra hverandre”.

Tushman og Nadler (1986)) peker pa formelle mgter som en viktig mekanisme for formell
kunnskapsoverfgring. Slike mgter er i folge dem en setting hvor individer kan dele infor-
masjon og ideer og utvikle uformelle relasjoner som kan bidra til problemlgsning pa tvers
av organisasjonen og avdelinger. Ogsa Jiménez-Jiménez og Sanz-Valle (2011)) peker pa vik-
tigheten formelle arenaer slik at de ansatte far en setting hvor de kan snakke sammen og
kan dele erfaringer. Taminiau et al. (2009) nevner i tillegg gkter for idemyldring som vik-
tige formelle arenaer for kunnskapsdeling. Arenaer som konferanser og mgter gir de ansatte
mulighet til a se hva andre arbeider med, og hvilken relevans denne kunnskapen kan ha for
ens egne prosjekter. Pa denne maten kan ulike enheter fa en dypere forstaelse av hvordan
og hvorfor “beste praksis” fungerer hos andre, ved a trekke ut den generelle lserdommen og
slik tilpasse dette til egne, lokale forhold.(Argote, 2013).

Nonaka (1994) og Lawson et al. (2009) peker pa prosedyrer og handbgker som viktige for
formell kunnskapsoverfgring. Hvorvidt slike handbgker er tilgjengelige i selskapet vil avhenge
av graden av kodifisering, som diskuteres naermere i seksjon Ogsa Prencipe og Tell
(2001)) fant i sin studie at skriftlige dokumenter, som mgtereferat, casebeskrivelser, prosjekt-
planer og annen dokumentasjon pa hva man hadde leert i et prosjekt var viktige mekanismer
for a dele kunnskap. Skriftlig dokumentasjon gjgr det mulig a dele kunnskap med mange
individer og grupper pa tvers av organisatoriske grenser (Argote, 2013). Dersom informasjon
skal overfgres i et varig og omfattende omfang ma den innarbeides i rutiner, digitale verktgy

etc. (Argote, [2013)

Samtidig hevder Alavi and Leidner (2001) at et problem med skriftlige dokumenter er at

man ofte ikke vet at de finnes og hvor man kan finne dem. Ogsa Prencipe og Tell 2001 peker
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pa utfordringen med at skriftlige dokumenter ikke tas i bruk. Ofte er det en forutsetning a
kjenne den riktige personen for at man er klar over at skriftlige dokumenter finnes og kan

sporre om tilgang.

Jansen et al. (2009) mener at formelle integrasjonsmekanismer er spesielt viktig for a legge til
rette for ressurser og kunnskapsdeling mellom ansatte i utforskende og utnyttende enheter.
Deling av kunnskap i disse avdelingen skjer i liten grad ”av seg selv” i uformelle areaner. De
trekker derfor frem formelle integrasjonsmekansimer som kontaktpersoner mellom teamene

og egne team dedikert for a muliggjore kunnskapsdeling pa tvers.

Uformell kunnskapsoverfgring

I tillegg til formelle mekanismer for kunnskapsdeling, skjer en stor andel av kunnskapsutvek-
sling innad i en organisasjon gjennom utformelle kanaler (Truran, [1998). Den uformelle
organisasjonen skal, ifglge Tushman og Nadler (1986, komplementere den formelle organisas-

jonen, og bestar av verdier, normer og uformelle nettverk for kommunikasjon og samhandling.

Det er flere grunner til at det uformelle er viktig. Kraut et al. (1990) argumenterer for at den
uformelle organisasjonen er avgjgrende for a fa til samhandling, fordi den apner for uformell
kommunikasjon der de ansatte kan laere om hverandres arbeid og bygge sosiale relasjoner,
som ma vaere pa plass for a fa til samarbeid. Det er flere samarbeid som ikke ville ha funnet
sted eller vaert suksessfulle uten uformell kommunikasjon (Kraut et al., [1990). Tushman
og Nadler (1986) peker pa viktigheten av uformell kommunikasjon for a fa til nyskapning.
Ifplge dem er det for nye produkter og prosesser mer effektivt med direkte tilbakemeldinger
og felles problemlgsning, enn med formelle, byrakratiske rutiner. Argote et al. (2003|) mener
at sosiale forhold har betydning for bade skaping og deling av kunnskap, og sier at uformell
kommunikasjon pa tvers i organisasjonen gker muligheten for at enheter kan laere av hveran-
dre. Gjennom uformelle kontakter har de ansatte mulighet til a dra fordel av kunnskapen
til andre de har naere relasjoner til. Swap et al. (2001)) mener at mye kunnskapsdeling skjer
gjennom uformelle sosiale settinger og at kunnskap ofte overfgres i uformelle settinger uten

at man han en spesifikk intensjon om a dele.

Ifglge Tushman og O’Reilly (1997) er kommunikasjonsnettverk kjernen av den uformelle or-

ganisasjonen, da det illusterer hvem som faktisk snakker med hvem, bade innad i og utenfor
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egen enhet. Tushman og Nadler (1986) mener ogsa at de mest nyskapende organisasjonene
har mangfoldige uformelle nettverk. Pa den maten vet man hvem man skal ta kontakt
med, og kan fa hjelp til a lgse problemer (M. Tushman & Nadler, [1986). I situasjoner hvor
man skal utfgre en jobb som i stor grad avhenger av innspill fra andre, er det ikke nok
med formelle systemer, man er ogsa avhengig av slike uformelle nettverk (M. Tushman &
O’Reilly, 1997)). Argote (2013)) peker pa betydningen av enkeltindivider i organisasjonens
kunnskapsdeling; personer som utgjor knutepunkter i det uformelle kommunikasjonsnettver-
ket. Dette er personer som mange snakker med, delvis fordi de har informasjon og ekspertise
som andre trenger, dels fordi de har mellommenneskelige ferdigheter (Argote, 2013; M.
Tushman & O’Reilly, [1997). Plasseringen av disse har betydning for kunnskapsflyt i organ-
isasjonen, for eksempel i forbindelse med jobbrotasjon, komité-sammensetninger og en-til-en

kunnskapsoverfgring.

Ifglge Argote (2013) er at en kombinasjon av formell og uformell kunnskapsoverfgring som
regel det mest effektive. Tidlig i en kunnskapsoverfgringsprosess er det seerlig velegnt med
ansikt-til-ansikt kommunikasjon for a enkelt kunne identifisere hvilken informasjon som skal
overfgres og fa en forstaelse av hva informasjonen kan bety for eget arbeid (Argote, 2013}
Daft & Lengel, [1984). Nar informasjonen er blitt identifisert og tilpasset, vil formelle verktgy
som dokumenter og rutiner veere effektive for a overfgre kunnskapen videre i den nye kon-
teksten (Argote, 2013).

Jansen et al. (2009) peker pa at man ma ha forskjelle mekanismer for kunnskapsdeling pa
ulike niva. Som beskrevet i seksjon mener de at ansatte i utforskende og utnyttende
avdelinger trenger formelle arenaer for a muliggjore kunnskapsdeling pa tvers, da det er
vanskelig a skape og opprettholde sosiale relasjoner med mange mennesker pa tvers av en-
heter. Mellom ledere for slike enheter, er det derimot viktig med uformelle mekanismer.
Jansen et al. (2009) hevder at lederne ma ha uformelle relasjoner og bygge nettverk for a
apent kunne diskutere og overkomme motstridene krav og mal som ofte gjor seg gjeldene mel-
lom utnyttende og utforskende enheter. Hansen (2002) mener at slike uformelle nettverk er

viktig for at lederne vet hvem som vet hva og lettere kan kontakte en kunnskapskilde direkte.

Hvordan bli motivert til & dele kunnskap

Team og individer sitter pa kunnskap og informasjon som i varierende grad er relevant for
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andre teams oppgaver, men selv om et individ eller en gruppe besitter slik kunnskap, er det
ikke sikkert at de vil dele den med andre. For at kunnskap skal bli delt med andre, ma

individer i teamet minnes informasjonen, oppfatte den som relevant og veere motivert for a

dele (Argote, 2013)).

Relevans er viktig for en enhet som driver med forretningsutvikling innenfor ulike omrader,
slik som enheten i denne oppgaven. En av grunnene til at det er vanskelig a overfgre kunnskap
pa tvers av enheter og grupper er at en enhet opplever sin egen erfaring som mer relevant

enn erfaringene andre grupper har gjort seg (Argote, |2013).

Alavi og Leider (2001)) trekker frem at en grunn til at man ikke deler kunnskap med andre er
at man ikke er klar over hva man har leert, og heller ikke er klar over hvilke aspekter av ens
egen leering som kunne veert relevant for andre. De mener at uten en systematisk rutine for
a fange kunnskap kan et selskap ikke dra nytte av all kunnskapen de har. Effektiv deling av
kunnskap avhenger ogsa av individets vilje til a identifisere kunnskapen de sitter pa og dele
denne dersom ngdvendig (Nonaka, |1994). Det a dele kunnskap krever forpliktelse fra bade
avsender og mottaker, og dersom avsender ikke er klar over at kunnskapen vedkommende
besitter er noe som andre i organisasjonen kunne veert interessert i, vil man ikke aktivt dele
slik kunnskap (A. Gupta & Michailova, 2004). Pa tilsvarende mate vil ikke en mottaker sgke

etter kunnskap dersom man ikke er klar over at slik kunnskap finnes (Bouty, [2000)).

Dersom man er fokusert pa sitt eget prosjekt, er det ogsa mindre sannsynlig at man bryr
seg om ting utenfor prosjektet (Sydow et al., 2004). Enheter eller prosjekter som opplever
det andre enheter gjgr som “pa siden” av det de selv driver med, og som i tillegg er bevilget
en hgy grad av autonomi, kan bli til kunnskapssiloer i selskapet (Prahalad & Hamel, 1990)).
Fokuserte team som arbeider raskt har dessuten liten tid til a reflektere over sine erfaringer
og hva de har lert, og er lite tilgjengelige for andre prosjekter eller selskapet forgvrig (Sydow
et al., 2004).

Stenmark (2000) peker ogsa pa motivasjon som en ngdvendighet for at kunnskap deles, og
at individer ikke deler kunnskap uten a reflektere over hva de kan tape eller vinne pa a
dele. Ipe (2003) nevner flere faktorer som pavirker motivasjon for a dele kunnskap, deriblant

gjensidigheten som folger av a dele den med andre, forhold til mottakeren og belgnning for
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at man deler.

Motivasjonen for a dele kunnskap kan ogsa pavirkes av hvorvidt man opplever det a dele
kunnskap med andre som “verdt det”, eller ikke (Ipe,2003)). Ipe (2003) kaller denne faktoren
gjensidighet, og forklarer det som handlingen hvor man deler kunnskap med andre uten a
vite om, eller nar den andre vil gjengjelde det (Molm et al., 2000). Individer eller grupper
som innehar kunnskap vil ikke uten videre investere tid og innsats for a dele den, ettersom
ressurser ofte er knappe og begrensede (A. Gupta & Michailova, 2004). Det er dermed en
forventning om at den som er involvert i delingen av kunnskap vil veere i stand til a dra fordel
av at vedkommende delte kunnskapen, altsa en forventning om gjensidighet (A. Gupta &
Michailova, 2004; Ipe, 2003).

Forhold til mottakeren pavirker ogsa motivasjonen til a dele kunnskap. Her trekkerIpe (2003))
spesielt frem viktigheten av tillit til mottakeren. Barrierer til leering kan oppsta dersom den
som skal dele noe ikke opplever at mottaker bidrar til fellesskapet, eller frykter at mottaker
vil utnytte det at man samarbeider, altsa at man ikke har tillit til mottaker (Kramer, [1999).
Dette understottes ogsa av Andrews og Delahaye (2000]), som fant at manglende tillit fgrer
til at kunnskap ikke deles i organisasjoner, pa tross av at formelle mekanismer for dette var
pa plass. Manglende tillit er ogsa en av faktoren som gjor at det er mindre kunnskapsdeling

i settinger som er preget av toff konkurranse.

Den siste faktoren som pavirker individers og gruppers motivasjon til a dele kunnskap, er
belonning for a dele. Bade virkelige og opplevde belgnninger eller straffer for a dele kunnskap
pavirker kunnskapsdelingsprosessen (Ipe, [2003)). Ifslge Gupta og Govindarajan (2000)) vil in-
centivsystemer motivere de ansatte til & dele kunnskap. Samtidig papeker Ipe (2003)) at med
mindre det a dele kunnskap hjelper de ansatte til a na sine egne mal pa lang sikt, vil ikke

belgnninger alene vaere nok for a motivere dette.

2.3.3 Bevaring av kunnskap

For at organisasjonsleering skal finne sted, ma leeringen fra individer og grupper ogsa in-

stitusjonaliseres pa organisasjonsniva (Crossan et al., |1999). Argote (2013)) kaller denne
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prosessen kunnskapsbevaring. Huber (1991) referer til det som organisasjonsminne.

”Det er gjennom organisasjonminnet at kunnskap, erfaring og hendelser fra fortiden pavirker

naverende organisatoriske aktiviteter” - Alavi og Leidner (2001)

I dette kapitlet presenterer vi litteratur som handler om hvorfor det er viktig a bevare
kunnskap, hvordan man kan gjgre det og hvilke faktorer som pavirker om man er motivert

til a bevare kunnskap.

Hvorfor bevare kunnskap

Et resultat av spesialisering, differensiering og inndeling i avdelinger, er at organisasjoner ofte
ikke vet hva de vet (Huber, |1991). Huber (1991)) trekker frem flere grunner til at kunnskap
gar tapt. For det forste vi turnover av personell fgre til at individer tar med kunnskap ut av
organisasjonene. I tillegg gjor en ”ikke-forventing” om behovet for aktuelle informasjonen i
fremtiden av mye informasjon ikke lagres. For det tredje er mye informasjon lagret pa en
slik mate at den ikke er lett a hente ut eller at medlemmene av organisasjonen ikke vet hvor
de skal finne den.

For a sgrge for at kunnskap ikke gar tapt, er organisasjoner derfor avhengige av a bevare
kunnskapen. Chang og Cho (2008]) peker pa at prosesser, systemer og rutiner har en positiv
effekt pa organisasjonens resultater og evne til a prestere. Cohen og Levinthal (1990)) vekt-
legger at organisasjonsminnet vil gke organisasjonens evne til a huske og bruke kunnskapen
den har, og a tilegne seg ny kunnskap utenfra (Cohen & Levinthal, 1990). Alavi og Leidner
(2001)) peker pa at organisasjonsminnet gjor det mulig a lagre og gjenbruke lgsninger i form
av standarder og prosedyrer, som igjen hindrer at man bruker ressurser pa a gjenta tidligere
arbeid. Verktgy som utvikles gjennom a kodifisere kunnskap kan dessuten bidra til at indi-
vider forstar sammenhengen mellom det de gjgr og resultatene de oppnar, og i tillegg veere

en retningslinje for fremtidige oppgaver (Zollo & Winter, [2002)).

Samtidig er det noen utfordringer knyttet til organisasjonsminnet. Crossan et al. (1999)
peker pa at det kan ta tid fgr kunnskap og leering fra individer og grupper institusjonalis-
eres. Nar omgivelsene endrer seg, kan det fgre til at den institusjonaliserte kunnskapen i

organisasjonsminnet ikke lenger passer til konteksten. Pa organisasjonsniva kan minnet fore
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til en opprettholdelse av status quo gjennom enkeltkretsleering (prosessen med a oppdage og
rette opp i feil) (Alavi & Leidner, 2001)), som igjen kan fgre til at den etablerte organisasjo-

nen yter motstand mot endringer (Dension & Mishra, 1995).

I tillegg kan organisasjonsminnet fgre til redusert fleksibilitet dersom det er innebygget i
rutiner (Chang & Cho, 2008). Rutiner er ansett som en av de primere matene for organ-
isasjoner til a oppna mye av det de gjor, samtidig som de er ansett som en velkjent kilde til
treghet og infleksibilitet. Denne effekten har flere navn; Ahuja og Lampert (2001)) referer til
det som leeringsfeller. Slike leeringsfeller kan hindre fornyelse, men stammer ifglge Ahuja og
Lampert (2001) ikke fra dysfunksjonelle trekk ved organisasjonen, men heller fra prosesser

og antakelser som er bade fornuftige og effektive for kjernevirksomheten.

Levitt og March (1988)) introduserer i ssammenheng med laeringsfeller begrepet kompetanse-
felle. En kompetansefelle kan oppsta nar et selskap far et gunstig resultat med en underlegen
prosedyre. Dette gjgr at de samler seg erfaring pa hvordan denne prosedyren fungerer, som
igjen forer til at man ikke tar i bruk en bedre prosedyre, fordi man ikke har erfaring med
denne prosedyren og derfor ikke ser verdien av a bruke den (Levitt & March, 1988)). Dermed
tar man i bruk kjente alternativer, og undervurdere potensielle fordeler med det ukjente.
Feldman og Pentland (2003) slutter seg til Levitt og March (1988), og papeker at den or-
ganisatoriske konteksten og mate a gjgre ting pa medfgrer at noen handlinger er enklere enn
andre, og derfor bli mer sannsynlige, og at andre handlinger er vanskeligere, og derfor mindre

sannsynlige (Feldman & Pentland, 2003)).

Leonard-Barton (1992) snakker om slike leeringsfeller gjennom begrepene kjernerigiditeter
og kjernekapabilitet. Kjernekapabiliteter er er institusjonalisert i organisasjonen, og del av
en virkelighet som organisasjonen tar for gitt. De er en forutsetning for nyskapning, men
kan ogsa hindre det. Verdier, ferdigheter, systemer som har tjent selskapet godt i fortiden
og som fremdeles er passende for noen prosjekter og noen deler av prosjekter, oppleves av

andre som kjernerigiditeter, som hemmer utvikling (Leonard-Barton, [1992)).

Gilbert (2005) bygger videre pa Leonard-Barton (1992)) sitt arbeid, og deler kjernerigiditeter
opp i to kategorier: ressursrigiditet og rutinerigiditet, som henholdsvis er manglende evne

til & endre mensteret av investeringer og manglende evne til endre organisatoriske prosesser
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som bruker disse ressursene (Gilbert, 2005). Ifglge Gilbert (2005) kommer ressursrigiditeter
til uttrykk gjennom at organisasjoner reinvesterer i naveerende markedsposisjon, og ikke i
ny teknologi. Rutinerigiditet handler om at rutinene et selskap har et lite fleksible, som gjgr

det vanskelig a veere utforskende og utvikle nye kapabiliteter (Gilbert, 2005).

Organisasjoner star dermed ovenfor et dilemma: hvordan dra fordel av kjernekapabiliteter
og samtidig hindre at de utvikler seg til kjernerigiditeter som hemmer fornyelse? Leonard-
Barton (1992) forteller at en mate a dra fordel av kjernekapabiliteter, uten at det blir til
kjernerigiditeter, er a utfordre naveerende rammeverk og styringssystem. Samtidig kan det a
fornye kjernekapabiliteter veere svaert vanskelig. Beer og Eisenstat (2000]) hevder at nar man
skal gjore endringer for a fornye seg, er det viktig at ansatte, spesielt pa mellomlederniva,
forstar hvorfor og hvordan. Mellomledere dras ofte i flere retninger, og dersom de ikke vet
hvordan naveaerende retning og strategi for selskapet pavirker hvordan de skal prioritere tiden
sin, har de ikke mulighet til a gjor det riktig. Uten en forstaelse for behovet for fornyelse og
hva den fornyelsen innebaerer i praksis, har de ansatte ikke anledning til a utgve demmekraft.
Resultatet blir at de holder seg til reglene de kan fra for (Beer & Eisenstat, 2000)

Hvordan bevare kunnskap

Argote (2013) presenterer to hovedmater for hvordan kunnskap bevares i en organisasjon; at
kunnskap er innebygget i individer og at det er innebygget i organisasjonen gjennom verktgy
og rutiner. Dette representerer henholdvis det Hansen et al. (1999) betegner som personifis-

ering og kodifisering.

Fordeler ved individbasert kunnskap er at det kan overfgres fra person til person, og at indi-
vider enkelt kan bruke sin eksisterende kunnskap i nye settinger (Argote, [2013). En ulempe
er at kunnskap lagret i individer er sarbart for a ga tapt. Argote (2013)) hevder at grupper
glemmer mindre enn individer. Individbasert kunnskap kan ogsa mistes gjennom at indiv-
idene forlater organisasjonen og tar med seg kunnskapen (Rao & Argote, 2006). Det er en
sarbarhet at individer ikke alltid er motiverte til a dele sin kunnskap med andre. Videre er
det en utfordring at man ofte kun har lokal kunnskap om nettverk, altsa at man kun vet hva
personer i umiddelbare naerhet vet. Det gjor at hvis noen er pa utkikk etter informasjon,
men ingen i vedkommendes lokale nettverk besitter denne informasjonen, og ingen i deres

nettverk igjen, vil det veere vanskelig a fa tilgang til informasjonen (A. Gupta & Michailova,
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2004).

En mate a overkomme svakhetene ved personbasert kunnskap, er a lagre kunnskapen indi-
vider besitter i organisasjonelle strukturer og rutiner. En viktig mate organisasjonen lagrer
kunnskap er gjennom kodifisering. Kodifisering er prosessen hvor de ansatte nedfeller sin
forstaele i skriftlige verktgy (Zollo og Winter 2002)). Som beskrevet i seksjon er kodifis-
ering avhengig av at individene fgrst artikulerer kunnskapen sin. Artikulering og kodifisering
er derfor bade viktige for a dele kunnskap men ogsa for a bevare kunnskap.

Ved a lagre lagre informasjon pa rutinemessig basis, vil slutninger individer trekker fra egne
erfaringer lagres i systemer, strukturer, strategier, rutiner, dokumenter, filer og praksiser
(Crossan et al., |[1999; Levitt & March, |1988]). Slike systemer og prosesser bygger opp organ-
isasjonsminnet og skaper delte oppfatninger pa "hvordan ting gjgres her” (Levitt & March,
1988).

Eablerte selskapet samler ofte sine systemer og rutiner i et felles styringssystem eller "en
way”. Som beskrevet i kontekstkapitlet, inneholder en “Way” godt innarbeidede og satte
prosedyrer for hvordan man skal jobbe pa best mulig mate. Det gir selskapet mulighet til
a utvikle, kodifisere og kopiere oppskrifter pa hvordan ting skal gjgres. Ulike selskaper pa
tvers av industrier og land har sine egne “Ways”, for eksempel Toyota Production Systems,
Nestle Continuous Excellence Programme og Siemens Production System. Samtidig kan en
slik “Way “ og en spesifikk mate a jobbe pa skape “blinde flekker“ i beslutningstakningen og
sta i veien for organisatorisk endring (Lam, 2004; Shrivastava et al., |1987). Det kan ogsa
begrense de ansattes autonomi og mulighet for a eksperimentere (Brown & Duguid, [1991]).
Dette illustrerer igjen hvordan organisasjonminnet kan redusere fleksibiliteten og yte mot-

stand mot endringer.

Hvordan bli motivert til & bevare kunnskap

Ifplge Ajmal et al. (2010) er det spesielt vanskelig a bevare kunnskap for grupper og team
som jobber pa prosjekter, og som ikke har definerte systemer og kultur for dette. I tillegg er
slike team ofte preget av et gnske om a jobbe fort (Sydow et al., 2004)). Dette er tilfellet i
denne oppgaven, hvor enheten som studeres jobber med ulike prosjekter innenfor forretning-
sutvikling og er avhengige av at ting skjer fort. Sydow et al. (2004) hevder videre at det at

man jobber fort gjgr at man har mindre tid til a reflektere over og dokumentere hva man har
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gjort. Ogsa Tyre og Orlikowski (1994) beskriver fglelsen av liten tid som en viktig faktor for
bevaring av kunnskap i organisasjonen. Dersom et team opplever at de har lite tid og mye
a gjore, vil det veere hgyere terskel for a jobbe systematisk med leering og dokumentere det
man har leert. Dette vil hindre teamet i a identifisere prosessforbedringer, som potensielt
kunne spart dem tid (Tyre & Orlikowski, 1994)).

Siden det er en kostnad forbundet med a lagre erfaring og leering kan ikke all kunnskap la-
gres, og man ma gjgre en vurdering pa hva som vil veere verdifullt a ha tilgang pa i fremtiden
og ikke (Levitt & March, 1988). Zollo og Winter (2002) mener at store, etablerte selskaper
har spesielt mye a hente pa a investere i prosesser som bevarer kunnskap. De skriver at
store selskaper har storre sjanse for at kunnskap forblir lokalt dersom den ikke artikuleres
og kodifiseres, da de ofte har mange separate divisjoner og avdelinger. I tillegg er det ogsa
verdifult at det i store selskap er flere som har tilgang til den kodifiserte leeringen, og derfor

kan ha potensiale til a dra nytte av den.

Ifelge Zollo og Winter (2002) er kodifisering av kunnskap den prosessen som krever mest
kognitiv innsats. De mener at mangelen pa kodifisert kunnskap i mange selskap gjenspeiler

den ekstra kostnaden av a utvikle manualer og andre verktgy.

For a bli motiverte til a investere i prosesser som bevarer kunnskap i organisasjonen, ma
lederne og de ansatte ikke bare fokusere pa produktet av en kodifiseringsprosess, men ogsa
prosessen i seg selv (Zollo & Winter, 2002)). I den sammenheng introduserer Zollo og Winter
(2002) begrepene frekvens og heterogenitet. Disse beskriver viktige trekk ved en oppgave
som skal gjennomfgres eller en rutine som skal tilpasses. Frekvensen av en oppgave sier noe
om hvor ofte den blir utfert. Heterogenitet sier noe om hvor lik eller annerledes en oppgave
oppfattes av en enhet, mellom hver gang man utfgrer den. Ulike leeringsprosesser vil ha ulik
effekt avhengig av hva slags oppgave organisasjonen vil leere, eller hva slags rutine den vil

tilpasse eller redesigne.

Videre papeker Zollo og Winter (2002) at man ofte artikulerer og kodifiserer leering fra opp-
gaver og rutiner med hgy frekvens og lav heterogenitet, altsa oppgaver som ma gjennomfgres
ofte og som er like i natur. Det er fordi man fokuserer pa produktet av slike prosesser, for

eksempel en manual eller et dokument, og veier kostnadene for en slik prosess opp hvor stor
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nytte man har av et slikt verktgy i ettertid. Logikken er at man har mer bruk for en manual
som beskriver en oppgave man gjor ofte, og som er relativt lik fra gang til gang. Derfor

tenker man det er verdt a bruke tid og ressurser pa a utvikle den.

Zollo og Winter (2002)) mener imidlertid at dette er en feiloppfattelse, og at artikulering og
kodifisering er like viktig i tilfeller med hgy heterogenitet og lav frekvens. For to prosjekter
eller oppgaver som er ulike i natur, kan det veere vanskelig a se hvordan leering fra ett pros-
jekt kan anvendes pa et annet, og artikulering og kodifiseringsverdien blir hgyere. Dette er
fordi det a artikulere og kodifisere krever at individet eller gruppen i retrospekt forsgker a
forsta hva som fungerte og ikke. Dette tvinger dem til a trekke kausale slutninger mellom
det de gjorde og resultatene fra de handlingene. Det gjgr dem igjen bedre i stand til a trekke
slutningen mellom hvordan leering fra en tidligere oppgave eller prosjekt kan anvendes pa det
problemet man har for handen. I tillegg vil det veere mer verdifullt a kodifisere leering fra
oppgaver med lav frekvens, som ikke utfgres ofte. Siden oppgavene skjer ofte vil individet
minnes hva som fungerte og ikke, og dette vil ifglge Zollo og Winter (2002) overstyre en

eksplisitt forklaring i en manual eller dokument.

I dette kapitellet har vi sett hvordan organisasjonsleering handler om a utvikle ny kunnskap,
forbedre handlemater og a oppna fornyelse ved a balansere utforske og utnytte. Dette kapitlet
har ogsa presentert relevant litteratur om hvordan kunnskap deles og bevares i en organisas-
jon. Det er to gjennomgaende prosesser som er viktige forutsetninger for at kunnskap kan
deles og bevares. For a ga fra individuell leering til leering mellom grupper ma kunnskap
artikuleres. Deretter ma kunnskap kodifiseres slik at den enkelt kan deles med andre og be-
vares for ettertiden. I denne oppgaven gjor disse prosessene seg gjeldende bade innad i hvert
enkelt team i NB, mellom teamene og for NB i mgte med resten av organisasjonen. Hvor
mye en organisasjon investerer i a artikulere og kodifisere reflekterer organisasjonens forhold
til bevisst lering (Zollo & Winter, 2002). Teorien som er presentert i dette kapitlet danner
grunnlaget for analysen, og benyttes for a fa en bedre forstaelse av hvilke leeringsutfordringr

som oppstar nar en utforskende enhet opererer i et etablert selskap.
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3 Metode

Hensikten med dette kapitlet er a beskrive forskningsprosessen som vi har anvendt for a
besvare forskningsspgrsmalet, samt a argumentere for hvilke valg vi har tatt og hvordan
dette har pavirker studiet. Kapitlet bestar av fem deler. I delkapittel beskrives valgt
forskningsstrategi og forskningsdesign, etterfulgt av en gjennomgang av forskningsmetoden i
[3.2] 1 delkapittel presenterer vi hvordan vi har analysert datamaterialet. Deretter folger
en vurdering av kvaliteten av studiet i delkapittel [3.4] og en presentasjon av de etiske hen-
synene som har blitt tatt i[3.5] Til slutt drefter vi begrensninger i delkapittel [3.6]

3.1 Forskningsstrategi og forskningsdesign

Empiriske studier har et forskningsdesign som danner rammeverket for prosessen med a
samle inn og analysere data (Yin, 2003). For et design velges, er det ngdvendig med en
overordnet forskningsstrategi (Bryman, 2016). En slik strategi forteller noe om hvordan
man har tenkt til a svare pa forskningsspgrsmalet, og innebarer valg knyttet til design og
metode. Forskningsstrategien sier ogsa noe om forholdet mellom teori og empiri i studiet,

og man skiller ofte mellom to kontrasterende forskningsstrategier: kvalitativ og kvantitativ.

I dette studiet har vi valgt et kvalitativt forskningsstrategi. Malet med oppgaven er a
undersgke leeringsutfordringer nar en NB-enhet skal drive utforskende forretningsutvikling
innenfor rammene av et etablert selskap. Til dette forskningsspgrsmalet hadde vi fa svar
pa forhand, og det var derfor hensiktsmessig med en kvalitativ tilnserming, som tillater at
man er eksplorerende, i motsetning til en kvantitativ tilngerming (Bryman, 2016). Bryman

(2016) vektlegger kvalitativ forskning a fa en forstaelse av verden gjennom informanter.

I dette studiet har vi en vekselsvis deduktiv og induktiv tilneerming (Bryman, [2016). Vi
startet deduktivt, ved a lese oss opp pa leeringsutfordringer, spesielt nar et etablert selskap
vil fornye seg. For a identifiserer leeringsutfordringer tok vi i bruk Crossan et al. (1999)
sitt rammeverk for organisasjonsleering, som ser pa hvordan lering er en dynamisk pros-
ess som beveger seg mellom individ, gruppe og organisasjonsniva. Dette rammeverket ser

pa organisasjonsleering gjennom et fornyelsesperspektiv, noe som passet godt med forskn-
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ingsspersmalet vart. Rammeverket hjalp oss med a skape en struktur og retning for hvor vi
skulle lete, og ble brukt som basis for intervjuguiden. I neste fase jobbet vi mer induktivt,
i den forstand at vi gikk tilbake til litteraturen og forsgkte a finne underliggende arsaker til
lzeringsutfordringene vi identifiserte. Deretter hadde vi en fase hvor vi vekslet mellom a se

pa data og teori, for a fa en dypere forstaelse av innsamlet data.

Det valgte designet for denne oppgaven er et casestudie. Dette forskningsdesignet har guidet
oss med tanke pa innsamling og analyse av datamaterialet. Nar man skal velge forsknings-
design er det ifglge Yin (2003)) tre vurderinger man ma gjore. Det forste er knyttet til hva
slags type forskningsspgrsmal man stiller. Vart forskningsspersmal er eksplorerende, og cas-
estudie er derfor et passende valg. Det andre spgrsmalet man ma stille seg, er hvorvidt det
er behov for a kontollere atferdsmessige hendelser. Fokuset har ligget pa a analysere leering
i en ikke-konstruert kontekst, som taler for valgte design (Yin, 2003).Yin (2003)) mener at
representativt eller et typisk case kan gjgre at man utvikler en ny hypotese eller far en dypere
forstaelse fra teorien. Med dette studiet gnsker vi fa en dypere forstaelse av hvilken rolle

leering kan ha nar en utforskende enheter operer innenfor rammene av et etablert selskap.

Yin (2003) deler casestudiet i to kategorier; enkeltcase og flercase. I dette studiet har vi valgt
et enkeltcasedesign. Fordelen med det er at man kan ga mer i dybden pa ett case. Enkeltcase
er hensiktsmessig dersom man vil undersgke et komplekst tema og fange opp dagligdagse og
normale forhold og gjeér det mulig fa innsikt i sosiale prosesser. Ved a studere et enkeltcase
kan man utvide eller utvikle teorien pa feltet, og leeringen fra enkeltcaset kan overfgres til
andre settinger (Yin, [2003)). Dette er tilfellet for vart studie av lseringsutfordringer som

oppstar nar en NB-enhet opererer innenfor rammene av et etablert selskap.

Valg av selskap til casestudiet var preget av at begge forfatterne hadde kjennskap til ansatte
i selskapet, noe som gjorde det enkelt a opprette en fgrste dialog. Som vi utdyper i kon-
teksten har selskapet en stor markedsandel innenfor sitt omrade, og har hatt dette i mange
artier. Her peker vi ogsa pa at litteraturen diskuterer flere selskaper som oppretter en egen
enhet for ny forretningsutvikling. Med dette som bakgrunn gnsker vi med var studie a belyse
leeringsutfordringer bade innad i en NB-enhet og i interaksjonen med det etablerte selskapet.
Vi mener at utfordringene som oppstar kan gjelde for flere slike selskap, og har valgt et

representativt enkeltcase for a ga i dybden av dette.

24



3.2 Forskningsmetode

Forskningsmetode er hvilken teknikk man velger for a samle inn data (Bryman, 2016). Ifglge
Bryman (2016) er intervju den mest bruke forskningsmetoden innenfor kvalitativ forskning.
For a kunne svare pa forskningssparsmalet vart gnsket vi at informantene skulle snakke fritt
rundt temaet, slik at vi kunne belyse flere sider av leeringen i selskapet. Det var spesielt vik-
tig at informantene skulle snakke fritt, slik at vi ogsa kunne fa tilgang pa informasjon vi ikke
hadde kjennskap til pa forhand. Ifglge Tjora (2017) er intervju en vanlig forskningsmetode
dersom man vi at informantene skal reflektere rundt egne meninger, erfaring og holdninger
til temaet. I tillegg er intervju en fleksibel mate a samle inn data pa, sammenliknet med
for eksempel observasjon (Bryman, 2016). Ettersom vi hadde i underkant av seks maneder
pa a samle inn data, analysere data og dokumentere funnene vare, besluttet vi at det a
gjennomfgre intervju var en overkommelig mate a samle inn data pa, som i tillegg sgrget for

at vi fikk den informasjonen vi trengte.

3.2.1 Rekruttering av informanter

For vi gjennomferte intervjuene matte vi bestemme hvem vi skulle intervjue. Denne pros-
essen foregikk i samarbeid med var kontaktperson i Selskapet. Vi benyttet oss av metoden
“malrettet sampling,” som ifglge Bryman (2016]) vil si at man velger ut informanter som
er relevante for forskningsspersmalet. For oss betydde det ansatte i NB, bade pa lederniva
og pa nivaet under, altsa medlemmer i teamene. Vi snakket med informanter fra de fleste
teamene. 1 tillegg intervjuet vi to informanter fra stgttefunksjoner som hadde tilknytning
til NB, da var kontaktperson hadde fortalt oss at kontaktpunktene til NB inn mot Sel-
skapet i all hovedsak var med stottefunksjonene og konsernledelsen. Konsernledelsen var
det ikke aktuelt a fa tilgang til a intervjue. I utvelgelsesprosessen var det viktig for oss a
velge ut personer med ulik bakgrunn og ulike stillinger slik at vi skulle fa et sa nyansert bilde

som mulig. Det var ogsa viktig a snakke med informanter som hadde ulik fartstid i selskapet.
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3.2.2 Semi-strukturert intervju

Intervjuene i denne oppgaven er semi-strukturerte. Det vil si at vi pa forhand hadde laget
en intervjuguide og hadde en oversikt over spgrsmal vi ville stille og tema vi ville dekke, men
at vi samtidig ga informantene rom til a svare pa spgrsmalene. Da det er vanskelig a ha en
oversikt over alle relevante tema og spgrsmal pa forhand, valgte vi a benytte oss av semi-
strukturerte intervjuer. Det innebar at vi hadde en del frihet i maten vi stilte spgrsmalene
pa, og ikke minst rom for a stille oppfelgingsspgrsmal i de tilfellene vi opplevde det som
ngdvendig. Semi-strukturert intervju gir ogsa informanten rom for a utdype tema de synes
er interessante. Ved a tillate digresjoner kan man komme inn pa tema som man ikke hadde
tenkt pa i forkant av intervjuet (Tjora, 2017). Blant annet var utfordringer i interaksjonen
mellom NB enheten og det etablerte selskapet mye mer dominerende enn vi hadde sett for

oss, og det ble naturlig a se videre pa leeringsutfordringer her.

3.2.3 Intervjuguide

Intervjuguide ble utarbeidet etter en felles mal for alle intervjuene, men tilpasset noen
sporsmal til de ulike rollene; lederstilling, gruppemedlem og stgttefunksjon (Se Vedlegg B).
Intervjuene startet med relativt enkle spgrsmal om informantens rolle og arbeidsoppgaver,
samt generelle spgrsmal om NB enheten. Dette bade for a fa svar pa ngdvendige intro-
duksjonsspgrsmal, men ogsa som oppvarmingsspgrmal for informanten. Deretter stilte vi
sporsmal om leering pa de tre nivaene: individ, gruppe og organisasjon. For vi gjennomfgrte
intervjuene testet vi intervjuguiden pa familie og venner, for a se om spgrsmalene fikk dekket
relevante omrader, om spgrsmalene var enkle a forsta, og for a fa en pekepinn pa hvor lang

tid det ville ta a gjennomfgre intervjuet.

Den delen av intervjuguiden som dreiet seg om leering pa individ-, gruppe- og organisas-
jonsniva var utarbeidet basert pa 41 rammeverket til Crossan et al. (1999) for organisasjon-
sleering. Det var flere grunner til at vi valgte a gjgre dette. For det fgrste hjalp det oss med
a strukturere spgrsmalene i intervjuguidene til individ, gruppe og organisasjonsniva. Ved
a bruke rammeverket ble vi ogsa tryggere pa at spgrsmalene vi formulerte dekket sentrale
momenter for organisasjonsleering. I tillegg kunne vi stgtte oss pa relevant teori om vanlige

barrierer til organisasjonsleering (hovedsakelig fra Schilling og Kluge, 2009) og bruke dette
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som inspirasjon til temaer vi kunne komme inn pa.

I tillegg til spgrsmalene i intervjuguiden lagde vi et avkrysningsskjema til informantene med
vanlige barrierer til organisasjonsleering fra litteraturen (Vedlegg C). Disse var i hovedsak
bassert pa artikkelen til Schilling og Kluge (2009) som tar for seg laeringutfordringer med
utgangspunkt i Crossan et al. (1999) sitt rammeverk. Skjemaet listet opp barrier under de
tre nivaene: individ, gruppe og organisasjon, med mulighet for a krysse av tre barrierer pa
hvert niva. Vi ansa avkrysningsskjemaet som en mate a komme inn pa sentrale laeringsut-
fordringer som kanskje ikke hadde blitt tatt opp i lgpet av intervjuet. Det er viktig a papeke
at avkrysningskjema var ment som en stotte, og at det er intervjuene som har veert fokus i

denne studien.

3.2.4 Gjennomfgring av intervju

Vi gjennomfgrte til a begynne med ti intervjuer, alle i lopet av februar og mars 2020. Alle in-
tervjuer utenom ett ble gjennomfgrt ansikt-til-ansikt pa arbeidsplassen til informanten. Det
ene intervjuet ble gjennomfert pa Skype, da informanten befant seg i utlandet. Intervjuene
ble gjennomfert individuelt, da vi gnsket a fa informantenes perspektiver uavhenginge av
hverandre. Vi opplevde at informantene snakket fritt og eerlig om temaet. Pa forhand hadde
vi i sendt informantene informasjon om tema og forskningsspgrsmal for oppgaven, og bedt
dem om a tenke gjennom eksempler pa episoder og historier hvor leeringen innad eller pa
tvers av team og organisasjon hadde fungert bra eller darlig. Dette gjorde vi for a begrense
effekten av at man bare forteller det som har skjedd i nyere tid, ettersom man ikke kommer

pa noe bedre eksempel pa staende fot.

Det var satt av ca en time til hvert av intervjuene, som viste seg a veere en tilstrekkelig
lengde i forhold til antall spgrsmal. Det var flere grunner til at vi satte av en time. For det
forste var det viktig a fa med nok informanter, og vi ville derfor ikke risikere at mange sa
nei fordi de ikke hadde tid. Samtidig er det ifplge Tjora (2017) viktig at intervjuet har "en
viss lengde,” slik at informanten blir kjent med situasjonen og man kan bygge tillitt mellom
informant og de som intervjuer. Forfatterne gjennomfgrte ogsa alle intervjuene sammen.

Dette var bade for at intervjuene skulle gjennomfgres pa en lik mate, og for a sikre at mulige
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tolkninger skulle bli sa riktig som mulig. Vi gjorde lydopptak av alle intervjuene, som gjorde
det mulig for oss a fokusere mer pa hva informantene sa og stille oppfolgingsspersmal under-
veis. Informantene ble informert om dette pa forhand, og alle signerte pa et samtykkeskjema
(Vedlegg A). Ifglge Bryman (2016) er en ulempe ved a ta opp intervjuet at informantene
kan bli selv-bevisste eller redde for at ordene deres bevares pa en slik mate. Vi opplevde at
informantene snakket fritt til tross for at bandopptakeren var pa. Ved en anledning stilte
informanten spgrsmal til bandopptakeren, men da vi sa at vedkommende gjerne kunne lese
gjennom sitater som eventuelt skulle brukes i etterkant syntes informanten at dette gikk helt
fint.

I slutten av hvert intervju ba vi informantene om a krysse av hva de opplevde som topp tre
barrierer til organisasjonsleering pa hver av de tre nivaene. Dette viste seg a veere lurt. Ved
flere anledninger ble dette skjemaet en mulighet for informantene for a komme pa ting de
ikke hadde nevnt, slik som vi hadde tenkt var hensikten under planleggingen av intervjuene.
I flere tilfeller forte avkrysningsskjemaet til at informanten fortalte mer om visse tema. For
eksempel var den en av informantene som krysset av pa barrieren “Mangel pa tillit til in-
novategr”, og kom pa at dette var noe vedkommende synes var viktig, og som vedkommende

mente hang sammen med alder.

Etter de forste intervjuene lerte vi at det var lurt a la bandopptakeren sta pa helt til vi
gikk fra intervjuet. Bryman (2016)) kaller dette “la bandopptakeren ga”, og papeker at dette
kan veere verdifullt, da informantene kan komme med spennende input ogsa mot slutten av
motet, etter at alle spgrsmalene er stilt. Dette skjedde ved flere anledninger jfr 3.2.2. Infor-
mantene brukte ogsa ofte tiden pa slutten av intervjuene til a fortelle litt mer om konteksten,

for eksempel ved a forklare hvor de ulike teamene satt.

3.2.5 Member Check Meeting

I lgpet av arbeidet med a analysere og kode data, gjennomforte vi ogsa et Member Check
Meeting med to av informantene samtidig. Ideelt sett skulle vi gjerne ha hatt flere Member
Check mgter, men grunnet Covid-19 ble dette gjennomfgrt bare en gang og per skype. En

av de vi hadde samtale med, var informant fra den fgrste runden. Den andre var en kollega
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av vedkommende, som var med pa mgtet fordi informantene spurte om det var greit, og vi

ikke motsatte oss dette gnsket.

Member Check Meeting er en mate a undersgke validiteten av forelgpige resultat ved at
man presenterer intervju eller analysert data for informantene (Birt et al., 2016). Dette
mgtet var en mulighet for oss for fa en bekreftelse pa forelgpig tolking av dataanalysen var,
og diskutere forelgpige funn med informantene. Det var ogsa en mulighet til a diskutere
noen tema naermere, og fa tilleggsinformasjon.For eksempel fikk vi mer innsikt inn i kom-
munikasjonen mellom toppsjefen og NB. Det var ogsa noen momenter vi var usikre pa, for
eksempel at strategien forte til toff konkurranse mellom enhetene. Dette ble avkreftet av

informantene, og gjorde at vi flyttet fokus bort fra dette temaet.

Oversikt over informantene

Tabell [1] viser en oversikt over informantene, og deres rolle i NB, eller i tilknytning til NB.
For anonymiseringens skyld er nummereringen gjort tilfeldig, altsa er det ingen sammen-
heng mellom leder og gruppemedlem. For eksempel er ikke leder 3 og gruppemedlem 3

ngdvendigvis i samme team.

3.3 Dataanalyse

3.3.1 Transkribering

Etter at vi hadde gjennomfgrt intervjuene, transkriberte vi alt materialet. I de situasjonene
hvor det lot seg gjore, startet vi pa transkriberingen rett etter at vi hadde gjennomfort in-
tervjuet. Vi transkriberte alle intervjuene selv. Dette gir en tettere kobling til dataen, i
tillegg til at man allerede fra starten av kan merke seg viktige tema, og eventuelle likheter
og forskjeller mellom informantene (Bryman, [2016]). Vi forspgkte a gjengi intervjuene sa
reelt som mulig. Dersom det var noe som var utydelig satte vi derfor bare spgrsmalstegn i
teksten, istedenfor a gjette oss frem til hva som ble sagt. Vi har i tillegg forspgkt a gjengi
sitatene sa ngyaktig som mulig, da dette er viktig for troverdigheten av datainnsamlingen

(Bryman, 2016)), men ogsa for a beholde nyanser i utsagnene. Da nesten alle intervjuene ble
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Rolle Setting Antall intervju
Leder 1 Ansikt-til-ansikt 1
Leder 2 Ansikt-til-ansikt 1
Leder 3 Ansikt-til-ansikt 1
Leder 4 Ansikt-til-ansikt, Skype 2
Leder 5 Ansikt-til-ansikt 1
Gruppemedlem 1 Ansikt-til-ansikt 1
Gruppemedlem 2 Ansikt-til-ansikt 1
Gruppemedlem 3 Ansikt-til-ansikt 1
Gruppemedlem 4 Skype 1
Ansatt i stottefunksjon 1 Skype 1
Ansatt i stottefunksjon 2 Ansikt-til-ansikt 1

Tabell 1: Oversikt over informantene
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gjennomfgrt i mgterom uten annen stgy, opplevde vi sjeldent at man ikke hgrte hva som ble
sagt. Ett intervju ble opprinnelig gjennomfgrt pa engelsk. De sitatene vi har tatt med fra
dette intervjuet har blitt oversatt til norsk for a bevare anonymiteten til vedkommende. Vi
fjernet ogsa noen ord eller uttrykk som kjennetegnet talematen til informantene, av samme

arsak.

Bryman (2016 papeker at det ikke alltid er rett frem a transkribere intervju. For det fgrste
kan man hgre feil, og dermed ende opp med feilaktig data. I tillegg kan relevant informasjon
ga tapt nar man oversetter fra muntlig til skriftlig. Tjora (2017) trekker frem sarkasme og
ironi som spesielt utfordrende a fa frem i transkribert tekst. Her var det en fordel at vi

transkriberte intervjuene selv, og at vi dermed kunne huske hvordan situasjonen var.

Kategorisering av intervju

Etter at intervjuene var transkribert, begynte vi prosessen med a kode dataene. Det forste
vi gjorde var a ga gjennom hvert intervju, og markerte utsagn som kunne veere knyttet til
leeringsutfordringer og som kunne relateres til eksisterende organisasjonsleeringsteori som vi
hadde lest. Vi markerte ogsa utsagn som stod i kontrast til litteraturen vi hadde lest pa det
tidspunktet, som vi ville utforske videre. Deretter samlet vi svarene fra alle informantene
pa hvert spgrsmal i et excel dokument, slik at vi kunne sammenligne hva de ulike hadde
svart. Ettersom spgrsmalene i intervjuene var basert pa 41 rammeverket til Crossan et al.
(1999) for organisasjonsleering, kunne vi identifisere temaer til hver av prosessene i ram-
meverket hvor leering var utfordrende. Vi fant omrader som fungerte bra og omrader som
fungerte mindre bra, og satte disse inn i rammeverket. Dette ga oss en pekepinn pa hvor i
lzeringsprosessen selskapet og avdelingene mgtte pa flest utfordringer. Da vi kategoriserte sa
vi at tema som gikk pa leering mellom grupper og avdelinger var der informantene uttrykte

de storste vanskelighetene.

Analyse av empirien

Etter at vi hadde identifisert hvor de stgrste utfordringene la, kunne vi jobbe videre med

hvilke tema vi skulle fokusere pa i resten av oppgaven. Med det i bakhodet, gikk vi tilbake
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til litteraturen for a finne teori som kunne forklare fenomenene bedre. Vi hadde deretter en
prosess hvor vi vekslet mellom a se pa data og teori, og til slutt endte opp med to kategorier
som dannet basis for oppgavens struktur og funn. Som beskrevet over hadde vi ogsa en
ny runde med innsamling av data, for a sgrge for at vi tolket empirien riktig. Vi sammen-
lignet deretter de empiriske funnene med teorien, for a avgjgre om de var stottet av teorien,

stred i mot teorien, eller kunne vaere et bidrag til teorien ved a introdusere et nytt perspektiv.

3.4 Kvalitetsevaluering

Det er omdiskutert hvorvidt kriterene for kvantitativ forskning kan benyttes for a vurdere
kvaliteten av kvalitative studier (Lincoln & Guba, [1985). Lincoln og Guba (1985) argu-
menterer for at man ved a bruke standarder for reliabilitet og validitet i vurdering av kvali-
tativ forskning, antar at det er mulig a finne absolutt sanneheter om de sosiale verden. Dette
er ifglge dem ikke mulig, siden det ikke eksisterer absolutte sannheter om den sosiale verden.
Guba og Lincoln (1985) presenterer derfor fire alternative vurderingskriterier for kvalitativ
forskning, som er parallelle til kriteriene i kvantitativ forskning. Disse vurderingskriteriene
er troverdighet, overfgrbarhet, palitelighet og bekreftbarhet (Guba & Lincoln, [1989; Lincoln
& Guba, [1985)). I dette delkapitlet vil vi vurdere disse kriterene opp mot vart studie.

3.4.1 Troverdighet

Troverdighet tilsvarer det man i kvantitativ forskning kaller intern validitet (Guba & Lin-
coln, |1989). Troverdighet sier noe om hvor sikkert du kan veaere pa at de funnene du har
gjort faktisk forklarerer hvordan ting virkelig er og virkelig fungerer. Ifglge Yin (2003) er
utfordringen med troverdigheten i et casestudie at man trekker slutninger fra hendelser som
ikke er direkte observerbare. En mate a gke troverdigheten pa, er a la informantene fa
innblikk i funnene, slik at de kan bekrefte eller avkrefte om forskeren har forstatt den sosiale
verden riktig (Guba & Lincoln, 1989). Hovedparten av dataen som har blitt samlet inn, er
samlet inn gjennom intervju, hvor informantene har delt sine personlige meninger og reflek-
sjoner. Deretter har vi trukket slutninger fra disse meningene og refleksjonene. Dette fgrer

til at den interne validiteten svekkes, ettersom slutningene vare ikke baserer seg pa hendelser
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man kan observere direkte. Samtidig har bruk av Member-Check-Mgte bidratt til a gke tro-
verdigheten, ettersom det ga informantene mulighet til a korrigere feilaktige slutninger og

vi kunne sjekke om vi hadde forstatt ting riktig. Dette fgrte til noen korrigeringer, som
beskrevet i seksjon [3.2.5]

3.4.2 Overfgrbarhet

Overfgrbarhet tilsvarer ekstern validitet i kvantitativ forskning, og handler om hvorvidt
funnene er generaliserbare eller ikke (Guba & Lincoln, 1989). Generaliserbarhet sier noe om
funnene har relevans og er brukbare i andre situasjoner og kontekster med andre subjekter. I
dette studiet vil det si hvorvidt funnene kan generaliseres til andre selskaper med tilsvarende
enheter for forretningsutvikling. Den beste maten a oppna en hgyerer grad av overforbarhet
er a ha detaljerte beskrivelser av fenomenet (Guba & Lincoln, 1989). Gjennom slike de-
taljerte beskrivelser kan leseren selv vurdere i hvilken grad konklusjonene er overfgrbare til
andre tider, situasjoner, kontekster og mennesker (Guba & Lincoln, 1989). I dette studiet
har vi valgt et representativt case, der vi mener at selskapet vi studerer med sin NB enhet er
representativ for etablerte selskap med en slik organisering, og at de utfordringene vi finner
kan gjelde flere selskap pa tvers av bransjer. For a gke graden av overfgrbarhet har vi ogsa
forspkt a lage detaljerte beskrivelser gjennom en omfattende intervjuguide, mange sitater,

stille oppfelgingsspgrsmal og oppmuntre informantene til & utdype temaene grundig.

3.4.3 Palitelighet

Palitelighet tilsvarer reliabilitet i kvantitativ forskning (Guba & Lincoln, 1989). Relia-
biliteten til et studie omhandler hvorvidt studiet kan gjentas av andre forskere med samme
resultat (Yin, 2003). Dette er ifolge Bryman (2016) et vanskelig kriterium a oppfylle i kval-
itativ forskning. For a oppna en hgyere grad av reliabilitet kan man ifglge Guba og Lincoln
(1989) dokumentere alle fasene av forskningsprosessen slik at det er tilgjengelig for uten-
forstaende og kan ettergas i sgmmene. Dette har til en viss grad blitt gjort i dette studiet
i form av planer for hva som skal gjgres som har blitt fulgt opp, og at vi pa den maten har
skrevet ned hva som har blitt gjort. I tillegg har vi forsgkt a skrive det vi har gjort pa en

detaljert mate i metodekapitlet, samt samarbeidet tett med veileder.
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3.4.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet tilsvarer objektivitet i kvantitativ forskning (Guba & Lincoln, [1989). Objek-
tiviteten sier noe om hvorvidt data, tolkninger og resultat er formet av kontekst og infor-
manter, og ikke av forskeren selv og vedkommenes egne meninger, motivasjon eller interesse
(Guba & Lincoln, [1989). I en kvalitativ studie er det umulig a oppna fullstendig objektivitet.
Vi har forsgkt a ikke la vare egne meninger og verdier pavirke dataanalysen, og det har veert
en fordel at vi har veert to som har analysert, da vi har kunnet utfordre hverandre pa hva
vi har belegg for a si med dataen og ikke. Samtidig erkjenner vi at det ikke er sikkert at
andre forskere hadde kommet frem til samme konklusjon. For a gke bekreftbarheten har vi
inkludert mange sitater i empirien slik at en leser kan vurdere om funnene stgttes opp av
empirien, og ogsa trukket flere av disse inn i analysen, da de er veldig eksplisitte pa flere av

lzeringsutfordringene som oppstar.

3.5 Etiske hensyn

Flere etiske hensyn har blitt tatt i arbeidet med oppgaven. For det fgrste fikk alle infor-
mantene et samtykkeskjema som de fylte ut fgr vi intervjuet dem. Dette skjemaet ligger
vedlagt (Vedlegg A) og inneholdt informasjon om at intervjuet ble tatt opp pa lydopptak,
at vi var underlagt taushetsplikt, at all data ville anonymiseres og at informantene nar som
helst kunne trekke sitt samtykke til a veere med i studien. I tillegg ble informantene pa
forhand spurt om det var greit at vi tok opp intervjuet pa bandopptak. I samtykkeskjemaet
beskrev vi hva formalet med oppgaven var og hva dataen skulle brukes til. Opptakene av
intervjuene ble lagret pa laste mobiltelefoner, og transkriberte intervju ble lagret fraskilt fra

oversikten over hvilke intervjuer som var med hvilken person.

I tillegg har vi anonymisert kjgnn og sprak pa informantene. Alle tilfeller av han eller hun
har blitt endret til “vedkommende® eller “personen®. Vi har ogsa anonymisert ledere ved a
kalle alle ledere for ”ledere” til tross for at ikke alle er ledere pa samme niva. I tillegg har
vi anonymisert teamene ved a referere til teamene som “team A“, “team B* etc, slik at det

ikke er en sammenheng mellom en leder og et team. Det samme gjelder gruppemedlemmer.
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Anonymitetshensyn var ogsa grunn til at sitater fra engelsk informant ble oversatt til norsk.

3.6 Begrensninger

Den fgrste begrensningen er knyttet til valg av informanter. Informantene gir grunnlaget
for var oppfattelse av virkeligheten, og flere personer med flere perspektiv er viktig for a
unnga bias. Vi intervjuet ni informanter fra NB enheten samt to fra stgttefunksjonene. Fem
av informantene fra forretningsutviklingsenheten var ledere og fire var gruppemedlemmer.
Under intervjuene kom det frem at en stor del av utfordringene var knyttet til interaksjonen
med stgttefunksjonene. Det kunne derfor veert gunstig a intervjue noen flere informanter fra

det miljget. Pandemisituasjonen gjorde imidlertid at det var vanskelig a inkludere flere.

Vi ser ogsa at det ville veert gunstig a intervjue personer fra toppledelsen, da informantene
ofte refererte til samtaler med disse, og det kunne veert nyttig a hgre deres perspektiv. Dette

var imidlertid vanskelig a fa tilgang til pa masterniva.

En annen begrensning er at studiet er gjort pa ett enkelt tidspunkt i tid (single point of
time). Alle intervjuene ble gjennomfart i lgpet av tre uker, og det var dermed ikke mulig a
folge utviklingen av laeering over tid. NB-enheten i dette caset har nylig opprettet et team
som har som formal a bista med ressurser til de andre teamene, og jobbe litt pa tvers. Under
intervjuene kom det frem at sveert fa kjente til hva denne enheten jobbet med, og at enheten
ikke hadde kommet ordentlig i gang. Hvis vi hadde gjennomfert denne studien pa et senere
tidspunkt, er det godt mulig at dette teamet ville ha pavirket forskningen og funnene i opp-

gaven.

Som et resultat av intervjuprosessen var det flere av informantene som fikk nye ideer og
ble mer bevisst sitt forhold til leering. For eksempel spurte vi en informant om hvordan
vedkommende sitt team jobbet med lering pa tvers av enheten i NB, hvorpa informanten
svarte at dette var noe vedkommende ikke hadde tenkt pa tidligere, og at det var et poeng
personen ville ta med seg tilbake til sitt team. Dermed kan det faktum at vi gjennomfgrte
intervju og stilte spgrsmal om leering ha satt igang en tankeprosess hos informantene som

pavirker den fremtidige leeringen. Det er uvisst hvordan dette ville pavirket en replikering
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av studien i samme selskap.

Semi-strukturerte intervju var metoden som ble brukt for a innhente data. Det kan veere
begrensende at informantene kan vere pavirket av nyere hendelser nar de fortalte om hen-
delser for en tid tilbake, slik at dagens opplevelse reflekterer ogsa fortiden. Hendelser skjedd
i neer tid ligger lengst frem i hukommelsen, slik at informanter har lettere a fortelle om disse

hendelsene, selv om det kan veere hendelser lengre bak som er mer relevant for spgrsmalet.

Nivaene som ble studert i oppgaven skaper en begrensing for studiet. Som presentert i
litteraturkapitlet anerkjenner mange forskere at organisasjonsleering foregar over tre niva:
individ, gruppe og organisasjon. Malet med denne studien var a forsta leeringsprosessene
mellom teamene i NB og der NB mgter prosessene til det etablerte. Vi har derfor ikke gatt
inn i de komplekse sammenhengene mellom erfaring, kunnskap og bevissthet hos individer og
studert hvordan ideer oppstar i utgangspunktet. A inkludere dette i studien kunne ha gitt en

mer helhetlig forstaelse av leeringen i NB, men var altsa utenfor omfanget til denne oppgaven.

I dette studiet ser vi pa ett enkelt case. Dette kan veere en begrensning for hvorvidt funnene
kan generaliserer til andre kontekster og andre selskap. For a styrke studiet bgr funnene der-
for replikeres til andre kontekster slik at man kan avdekke hvilke funn som er generaliserbare

og hvilke som er begrenset til caset undersgkt i dette studiet.
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4 Kontekst

I dette kapitlet vil caset som studeres i oppgaven presenteres. Caset er en enhet som driver
med forretningsutvikling i et etablert selskap. Enheten refereres til som “NB*“ (New Business)
og selskapet som “Selskapet“. Fokus for denne oppgaven er NB og siden NB ma forholde
seg til selskapets prosesser og funksjoner er disse kontaktpunktene vesentlige for oppgaven.
Hensikten med dette kapitlet er a beskrive NB-enheten og tilknytningspunktene enheten har
til det etablerte selskapet, slik at vi kan analysere hvilke leeringsutfordringene som oppstar.

Leeringsutfordringene kan dermed bade veere innad i NB, men ogsa mellom NB og selskapet.

NB ble opprettet av Selskapet for et par ar siden. Selskapet har drevet med samme kjerneak-
tivitet i lang tid og en informant beskriver selskapet som litt “fat and happy”. Dette preger

Selskapets evne og vilje til a fornye seg og drive utforskende aktiviteter. En ansatt sier:

“Jeg tror selskapet har hatt flere tiar med et relativt fredfullt liv, hvor business modellen var
ganske enkel og det var en stabil forretning som fungerte bra, og det var ikke ngdvendig a

veere kreativ og komme opp med nye lgsninger.”

I dag er Selskapet sin rolle endret. I mgte med det grgnne skifte og et gkt fokus for baerekraft,
har behovet for innovasjon og nytenkning meldt seg. Historisk sett har bransjen veert en
tradisjonell industri, med veletablerte aktgrer og fa endringer de siste artier. Na star bransjen
derimot overfor stgrre endringer. Nye og mer fleksible aktgrer inntar markedet. Selskapets
har pa bakgrunn av dette etablert en enhet som skal utforske nye forretningsomrader, i opp-

gaven kalt New Business.

Selskapets holdning til nye muligheter og endringer i markedet beskrives imidlertid som noe

halvhjertet av et av gruppemedlemmene i NB:

“Man ser at det er utviklinger, man ser at det skjer noe. Da ma man, da kan man ikke ikke
vere med. Men det er pa en mate akkurat det. Det er liksom ikke “ja, vi vil vere der”, det

er mer sann “ja, vi kan vel ikke ikke vaere der.” Og det er veldig forskjellig.”

NB 1 mgte med det etablerte
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NB jobber med utvikling av forretningsomrader som ligger pa utsiden av det som er kjernevirk-
somheten til Selskapet. Enheten bestar av ulike team, videre referert til som team A, B, C etc.
Hvert av teamene i NB utforsker ulike forretningsomrader som Selskapet tror har mulighet
for utvikle seg til nye satsningsomrader for Selskapet. Oppbygging av New Business-enheten

og dens plassering i organisasjonskartet er illustrert i figur [2|

Konsernledelse

Stettefunksjoner

ﬁ

T T

A B C D E

Figur 2: New Business i organisasjonskartet

I tillegg til en del samarbeid internt, har NB ogsa mye kontakt med stgttefunksjoner i sel-
skapet og konsernledelsen. Stgttefunksjonene vil si enheter som juridisk, gkonomi, innkjop
og HMS, og refereres ofte til av informantene som “support®“. Hovedgrunnen til at NB har
kontakt med stottefunksjonene, er at det stilles visse krav til hvordan beslutninger tas i
selskapet og NB trenger avsjekker fra disse enhetene for a fa gjennomslag for sine prosjekt.
Selskapet har et styringssystem som refereres til som “The Way“. “The Way* inneholder
en egen modell for hvordan beslutninger tas i selskapet. Denne modellen bestar av ulike
niva, og dersom man har en idé eller et prosjekt ma man gjennom alle disse nivaene og fa de
ngdvendige avsjekkene hos stattefunksjonene for det fattes en formell beslutning om at dette
er noe Selskapet vil ga for. For hvert niva er det flere og flere personer som blir involvert i
prosessen. Det stilles ogsa strengere krav til detaljert informasjon desto lenger ut i prosessen

man kommer.

I tillegg har NB mye kontakt med konsernledelsen. Ettersom mye av det NB driver med
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er utenfor Selskapets kjernevirksomhet, er de hele tiden avhengige av at beslutningene som
fattes er forankret hos konsernledelsen. Nar vi i denne oppgaven beskriver NB sitt mgte med
"det etablerte” er det kontaktpunktene med stottefunksjoner og konsernledelse som menes.
Det er i disse kontaktpunktene at NB mgter den etablerte virksomheten sine prosesser, sys-

temer og holdninger, og det er ogsa her det ofte oppstar spenninger.
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5 Empiri

Dette kapitlet er en gjennomgang av empirien og presenterer hovedfunnene fra datainnsam-
lingen. Dataene er samlet inn fra semi-strukturerte intervju og er analysert slik det er
presentert i kapittel [3.3] Kapitlet er strukturert i to hoveddeler: “Teamene i NB“ og “NB i
mote med det etablerte“ Den fgrste delen tar for seg leeringen bade innad i teamene i New
Business og mellom teamene. Den andre delen tar for seg leeringen i mgte med det etablerte.
Det etablerte representeres hovedsakelig av stottefunksjonene og Selskapets styringssystem

"The Way,” samt NB sin opplevelse av toppledelsen.

5.1 Teamene i NB

Det interne samarbeidet i New Business er et av hovedtemaene fra empirien. I intervjuene
stilte vi informantene spgrsmal om hvordan lering foregar innad i New Business, om det
er noe de ansatte anser som viktig, og hva man kan leere av hverandre. Som beskrevet i
kontekstkapitlet, bestar NB av 5 team: Prosjekt A, Prosjekt B, Prosjekt C, Prosjekt D og

Prosjekt E. I oppgaven refererer vi til NB som en enhet og Prosjekt A, B etc som team.

New Business

Figur 3: New Business og de fem teamene

5.1.1 Refleksjon og bevaring av kunnskap innad i teamene

Leeringen innad i teamet foregar bade gjennom formelle og uformelle kanaler. Formelle

kanaler bestar i hovedsak av ukentlige mgter. I tillegg sitter alle i teamet sammen og mye
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kommunikasjon og erfaringsoverfgring foregar uformelt.

Oppdateringer i ukentlige teammgter, en-til-en samtaler og samtaler over pulten
Alle teamene har egne mgter med leder for teamet og teammedlemmene én gang i uka. Disse
mgtene er pa omtrent en time. I tillegg har teammedlemmene samtaler seg imellom. En

informant beskriver kommunikasjonen i teamet pa folgende mate:

“Vi har ukentlige mater hvor vi snakker om vare egne erfaringer i lopet av uken hva vi gjor
og hvordan vi gjor ting. Ogsa har vi selvfolgelig én-til-én diskusjon nar en person skal gjore
det som jeq har gjort mye av for, sa snakker vi sammen og blir enige om hva som er lurt a

gjore “ - Gruppemedlem 3

I tillegg til de formelle mgtene foregar mye samarbeid, kommunikasjon og erfaringsoverfgring

innad i teamet gjennom uformelle kanaler. Leder for et av teamene sier:

“Det har veert en opplering og leringsvei for alle hele veien. Vi har ukentlig moter med alle,

som er halvformelle, men resten er, vi sitter jo i det omrade der og lerer hele tiden “ - Leder 2

En annen leder papeker ogsa viktigheten av a sitte sammen og diskutere, slik at man far

testet ut ideer pa hverandre.

“Og da er jo ofte forste interaksjonen man skal diskutere den, skjer jo ofte ikke i mgte, det
skjer litt over, vi sitter jo i et lite landskap, fire stykker, sa da er det ofte over pulten eller lite
sann cafébord som vi sitter og diskuterer rundt og ja tester det litt ut pa hverandre hvordan,

hores dette ut som en god ide eller ikke?“ - Leder 5

I tillegg spiser medlemmene i teamet ofte lunsj sammen.

Fokus pa egne oppgaver og avhengig av at ting skjer fort

Det er lav terskel for a dele kunnskap innad i teamet. Samtidig pavirkes informasjondelingen

i teamet av at man er fokusert pa egne oppgaver, ogsa under felles gruppemgte. En infor-

mant beskriver det slik:
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“Vi har gatt fra a veere en alle gjor alt holdning, til at na er det mye mer spissa, og det gjor at
fokus pa akkurat den runden rundt bordet, det er litt vanskeligere a holde oppmerksomheten.
For den som er dyp t fokusert med reguleringer, sa er vedkommende ikke sa interessert i hva

en annen har gjort pa en konferanse. Og omvendt“ - Leder 2

I tillegg til at teamene er fokuserte pa egne arbeidsoppgaver, opplever de ogsa at det a drive
med forretningsutvikling innebaerer at ting ma skje fort og at de har liten tid. Informantene

etterlyser bade at ting skal ga fortere og at de skal veere mer agile.

"Det er generelt lite tid i« NB. Jeg loper fra det ene til det andre“ - Leder 4

"Det skal skje en del pa teknologisiden, du ma vere veldig agil, for ellers gjor noen andre
det“ - Gruppemedlem 3

"I nystart bransjer sa er det ikke alltid du har all den tiden, sa det kan vere en utfordring “
- Leder 1

Laering fra tidligere prosekt og prosessforbedring
Den opplevde mangelen pa tid og press pa at ting ma skje fort, i kombinasjon med fokus pa
egne arbeidsoppgaver, pavirker ogsa de ansattes syn pa erfaringsoverfgring. En informant

forteller at fokus pa egne omrader gjgr det vanskelig a fa til erfaringsoverfgring:

"Det er klart at den erfaringsutveksling er vanskeligere a fa til, nar alle egentlig bare lgper

etter sine egne omrader” - Leder /

Det virker ogsa som det er mer spennende a starte pa neste case enn a lere fra det forrige.

En informant uttrykker det pa denne maten:

"Vi gjor det i noen grad. Ogsa tror jeg vi er litt ivrige pa a lope etter neste case, enn a lere

av det forrige “- Leder 5

Videre forteller informantene at mangelen pa tid gjgr at man ikke prioriterer a reflektere

over hva man har gjort. Dette pavirker i hvilken grad man prioriterer erfaringsoverfgring og
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prosessforbedring. En informant sier:

"Det er liten tid til reflektere over det, hvordan tar jeg det na videre, hvordan kan jeq sikre

en bedre prosess neste gang?” - Leder 4

“Hvis du allerede er skviset pa tid og ressurser sa er det kanskje ikke det [prosessinnovasjon/

du prioriterer” - Leder 4

“Men det er ikke sa ofte det blir tid til det [erfaringsoverforing], for vi har veldig mye a

gjore, og vi er alle inne i vare prosjekter” - Ansatt i stottefunksjon 2

5.1.2 Leering mellom teamene

Ogsa mellom teamene skjer leering gjennom en kombinasjon av formelle og uformelle arenaer
og mekanismer. Den viktigste formelle arenaer en ledermgter, i tillegg foregar en del infor-
masjonsutveksling gjennom e-post, intranett og fellesmgter for den stgrre avdelingen som
NB er en del av. Det er ogsa tilgang til en felles database og teamene har egne mapper hvor

noen dokumenter er hemmelighetsholdt og noen er apne for alle.

Ledermgter, e-post og intranett

De fire teamlederne samt lederen for hele NB samles en gang i uka for et ledermgte. Dette
mgte varer en time og en informant forteller at det i all hovedsak brukes til informasjon-
sutveksling. Mesteparten av tiden gar med pa at teamlederne forteller om sine team. En
leder forteller at man ikke far sa mye input til egne prosjekt, og en annen leder sier at mgtene

ofte holder seg pa overskriftsniva.

“Leder for New Business har ukentlige mgter pa en time. Der deltar jeg pa lik linje som de
andre. Vi diskuterer prosjekt C, E og det ene og det andre. Sa det er plattformen det skjer
1. For a snu det rundt, sa far ikke jeq serlig input fra de om hva jeg gjor. Det er greit nok,

men det er veldig enveis sluse pa dette“ - Leder 2

“Vi sitter i lederteamene og prover a prate litt om hvor vi er og hva som skjer, det kan fort
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veere et sann aspekt at man gnsker ikke a ga i for mye detalj. Da blir det veldig overskrift-
sniva. Og det er veldig ofte at i detaljene man far leringen. Det er ikke alltid man far “hva
er det som er vanskelig?” Du far bare “a nei det er sa vanskelig” Men hvorfor? Hva er det

de ba om i detalj? Hva var det du ikke leverte? Det er mer sann generell klaging “ - Leder 4

Teammedlemmene far informasjon fra disse ledermgtene gjennom sin naermeste leder, og er

i ulik grad forngyde med videreformidlingen:

“Vi far jo sann sett, du kan si det er bedre informasjonsdeling i ledergruppa og sa kan det
hende at noen i teamene kanskje foler at de ikke har nok informasjon av og til, det er ikke
at vi ikke er flinke nok til a videreformidle det“ - Leder &

En informant i et annet team mener derimot at det ikke videreformidles godt nok:

“Du har ledermgtene, ogsa leder 6 referer fra de i vare teammgter med én setning, thats it “

- Gruppemedlem 2

Informantene forteller ogsa at man tar e-post i bruk for a informere hverandre, men at det

ikke er mulig a informere alle om alt. En informant er redd for “information overload: “

“Jeg tror, det er nok ikke til a unnga at man, altsa man klarer jo ikke a informere alle om
alt som alle burde vite om. Hvertfall med sann gammeldags informasjonsutveksling som vi
driver via e-post med kopi til alle. Sa ja da blir det jo noen grad av a prove a bremse opp

alle disse kopi til alle emailene, det dreper jo, information overload “ - Leder 1

Tilgang pa felles dokumenter
I tillegg til ledermgter foregar noe av lseringen mellom teamene i form av tilgang pa felles
dokumenter. En informant forteller at man kjenner hverandre godt, og at det er greit a fa

tilgang pa materiale fra andre team:

“Sa sann sett kjenner vi hverandre godt, litt sann uformelt og jeq synes det er greit a finne
a fa tilgang til materiale som man har brukt for om det er prosjekt A som er eksempelet da

som er nermest nerliggende 1 forhold til leder 2 sitt prosjekt” - Leder 1
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Slikt materiale kan vaere presentasjonsmateriale, styrenotater, maler og notater om hvordan

besluninger har blitt fattet, og ligger tilgjengelig pa en deleside.

Diskusjoner i lunsjen og samtaler ved kaffemaskinen

I tillegg til formelle arenaer, som mgter og dokumentdeling, foregar mye av kommunikasjo-
nen og samhandlingen i NB gjennom uformelle kanaler. Informantene trekker frem lunsj og
kaffemaskinen som to viktige arenaer. I tillegg trekkes det interne nettverket frem som sveert

viktig. En informant forteller om samarbeidet mellom teamene:

“Sa mellom gruppene. Det er, det foregar jo mest via uformelle kontakter og ved konkrete

prosjekter tenker jeg “ - Leder 5.

To viktige arenaer for slik uformell kontakt som flere informanter nevner, er at man spiser

lunsj sammen og at man mgtes ved kaffemaskinen:

“Leder 5 sitt team har vi ganske mye a gjore med, vi spiser daglig sammen og da blir det
ofte samtaler. [...] Det gar mer pa sann ad hoc. [...] Det er fint a snakke sammen over en
kaffe. Ogsa har vi den lunsjen, ogsa sitter vi gjerne lengre enn en halvtime. Spesielt sann
prosjekt C, D, A, da kan det bli litt sann heftige debatter, og det er egentlig veldig goy “ -
Gruppemedlem 3

Ogsa en annen informant trekker frem kaffe som en viktig arena:

“Det tror jeg er en dimensjon man generelt sett ma bli flinkere pa, i alle organisasjoner. Det
som typisk blir alt som skal formaliseres, men det er greit at folk mates for en kaffe, sa legg
opp til det” - Leder 2

Samtidig er det ikke alle som tar del i lunsjdiskusjoner og mgter andre ved kaffemaskinen.
En informant som var relativt ny i NB, sier at vedkommende ikke spiser lunsj med andre

team, og at NB ikke er en “gjeng”.

En annen informant peker ogsa pa en utfordring vedrgrende lokasjon av kaffemaskinen:
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“Det var litt lettere for et ar siden. Det har litt med lokasjon a gjore. Det er ikke mer enn
50 meter fra team A til team B, men de 50 meterne, da mgtes du ikke pa kaffemaskinen.
De gar pa denne kaffemaskinen vi gar pa den kaffemaskinen, og det er utrolig mye som skjer
nar du star a venter pa en kopp kaffe. For da kommer den andre a sier - Heisann assen gar
det, hva driver du med, hva er problemene i dag. Ogsa star vi der, og bare kaffemaskinen,

man skal ikke undervurdere kaffemaskinen“ - Gruppemedlem 1

Uformelle nettverk og personbasert kunnskap
I tillegg til uformelle samtaler i lunsjen og ved kaffemaskinen, trekkes det interne nettverket
rolle frem som en viktig del av den uformelle leeringen i NB. En informant forteller at kom-

petanse akkumuleres pa individniva, og at det derfor er viktig a veere nysgjerrig:

“Jeg tror ogsa de ressursene som blir etterspurt er de ressursene som pa individniva klarer a
gjore seqg nytte av egen erfaring og har litt nysgjerrighet som gjor at man kan fa litt innspill
utenfra, de blir populere ressurser. For det er mer pa individniva at kompetanse og kunnskap

akkumuleres enn pa organisasjonsniva“ - Leder 5

I tillegg er det viktig a vite hvem som vet hva. Informantene opplever at de ansatte i ulik

grad har oversikt over hva andre holder pa med, og at dette en er personlig egenskap.

“Det er nok litt nivaavhengig, men forst og fremst en personlig egenskap. Noen har utrolig
oversikt over hva andre holder pa med, og vet hvor de kan ga for a fa rad, mens andre har

mandre innsikt © det“ - Leder 5

Til tross for at det interne nettverket er sveert viktig, tror en informant at mange ikke har

noe stort nettverk:

“Men det jeg tror forbausende mok, mange av de som jobber med strategi og forretning-
sutvikling har ikke noe sarlig nettverk [..] Huvis du har en utfordring og prosjekt sa er det
a ga rundt a hore hvem er det som kan noe om dette. Og folk er veldig vennlige for a dele

kompetanse, sa det er litt opp til deg selv* - Ansatt i stottefunksjon 2
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Samtidig anerkjenner informantene at det kan veere vanskelig a ha oversikt over hva alle kan.

En informant forteller:

“Huis Selskapet hadde visst hva Selskapet vet sa hadde vi vert jevlig gode. Vi klarer ikke

helt a systematisere all kunnskap vi sitter med “ - Leder 5

En informant papeker ogsa at det interne nettverket kanskje er en substitutt for god leering

1 organisasjonen.

“Det er hvertfall viktig ¢ ha et godt nettverk og kjenne ovrige deler av organisasjonen. A
kjenne til hvem som vet hva, det er et asset i seg selv, men det er antagelig vis mer et sub-

stitutt for en god lering i organisasjonen “ - Leder 5

Personkjemi og ulike generasjoner i selskapet

I samtale om nettverk og uformelle relasjoner, snakker noen av informantene om hva som
pavirker hvem som snakker med hvem, hvor man oppsgker kunnskap og hjelp og om man
blir akseptert eller ikke. Informantene nevner i den sammenheng “personkjemi” og “to gen-

erasjoner”

Personkjemi virker a veere en avgjgrende faktor for hvem man oppsgker nar man har et
problem og hvem man snakker med i mer uformelle settinger. Ofte gar man til noen man

kjenner som man vet kan hjelpe. En informant forteller:

“Det er ikke alltid det er klart, veldig ofte gar du bare til noen du kjenner som du vet kan
hjelpe deg og er velvillige. Det er sann du far til ting. Fordi folk er ogsa forskjellige og hvis du
vil drodle eller prove a lgse et problem sa gar du heller til folk som faktisk er konstruktive og

vil hjelpe deg, enn folk som bare vil skape motstand, og der er det forskjell “ - Gruppemedlem 2

En informant forteller ogsa at personkjemi kan pavirke hvorvidt man far hjelpen man trenger

eller ikke:

“Det er ogsa en del personkjemi. Leder.., jeg har veldig godt forhold til vedkommende, for

personen er min type person. Vedkommende sier ting som det er, og mener det ogsa. Men
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det er klart at det liker folk ikke. Og da nar du er vant til at man ma naermest mgtes og
inviteres til en bedre middag, for a snakke om ting forst, for du kan begynne a snakke om at

de kanskje kan gidde a gjore noe“ - Gruppemedlem 3

En annen informant trekker frem et generasjonsskille i Selskapet:

“Jeg tror det er to generasjoner i selskapet for a vere @rlig. Sa det er den gamle generasjo-
nen som er vanskeligere a flytte, og i varierte komiteer innad i selskapet hvor du har et mer

agilt samfunn som har kommet de siste 5-6 arene“ - Stottefunksjon 2

En annen informant peker pa utfordringene med a veere av den yngre generasjonen:

“Du blir bare mott med en sann skeptisk ja. Det krasjer litt. Ogsa nar du kommer og bruker

disse ordene, og gjerne en yngre person. Da kreasjer det litt. Ogsa mister man litt troen ja *
- Leder 4

En forteller om at minst ma ha 20 ar i Selskapet for a bli akseptert.

“Jeg tror man ma ha vert her i 20 ar for man er en del av stammen. Det er veldig store,

synes jeq, barrierer, til a bli akseptert” - Leder 2

Individbasert og tilfeldig erfaringsoverfgring mellom prosjekt

Som beskrevet i seksjon [5.1.1] opplever teamene at det er liten tid til a drive med prosess-
forbedring og reflektere over hva man har gjort tidligere. Informantene ble ogsa spurt om
erfaring fra andre team brukes nar man starter et nytt prosjekt. En informant forteller at

dette skjer pa individniva, gjennom at man ser pa hva andre har gjort for:

“Ja, vi ser pa hvordan folk har gjort det for, men noe strukturert, nei det er jo mer pa
individniva, nei na ma vi finne ut, skal vi starte med det. Helt sikkert noen som har gjort

noe for, da finner vi ut av det og prover a lere noe av de“ - Leder 1

En informant forteller ogsa om erfaringsoverfgring som fglge av at en person kom inn i et av

teamene:
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“Sa da knyttet vi jo den kontakten. Men det er litt tilfeldig, hvis vi ikke hadde fatt vedkom-

mende hadde vi ikke hatt den erfaringsoverforingen “ - Gruppemedlem 1

”Nei, vil jeg si” er det kontante svaret fra en informant, pa spgrsmal om det er noen struktur-
ert leeringsprosess. Flere informanter mener det er liten grad av erfaringsoverfering mellom

teamene og at dette ikke er noe man jobber systematisk med:

“Nei det vil jeg egentlig tvile pa. Jeg kan bare snakke for deg jeg vet. Det er selvfolgelig
ledergruppen som kan ha noe der. [...] Alle presenterer sitt og hva de har for planer, men

tkke sann lessons learned type “ - Gruppemedlem 3
En informant peker ogsa pa at mye av erfaringsoverforingen blir tilfeldig:

“Man har lite tid til a gjore noen strukturerte ting, planlegge hvordan man skal vi dele er-
faringer og sann pa tvers. Det ma vi prove a fa pa plass tror jeg. Og da blir det dette, at
da treffes vi tilfeldiguis med kaffemaskinen. Ogsd blir det sinn “A gjor dere det, er det sinn
dere handterte det:” Og da blir det litt tilfeldighet “ - Leder /

Og mener de er litt for basert pa det tilfeldige:

“Heller i den retningen at vi har i litt for stor grad basert seq pa det. Det blir litt tilfeldig

kommunikasjon overforing og lering” - Leder 4

Hands on erfaring og kunnskap som ligger til person
Informanter peker pa at mye kunnskap og erfaring ligger til person, og at dette kan veere

problematisk dersom personen slutter:

”Mye har sittet © hodet til enkeltpersoner som har gjort mye screening, og da har du en risiko,

si den personen blir borte da. Hvordan gjor man da screening fremover?” - Leder /

En annen utfordring med at kunnskapen er personbasert er at man ender opp med a gjgre

det samme som har blitt gjort tidligere, om igjen:
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“Ja, for det har noe med, kunnskap er veldig person, ligger jo til en person. Men du mister
den kompetansen for det er veldig personrelatert. Og sa ser jeg na at Leder 4 har mattet
gjore akkurat det samme som har vert gjort tidligere, men fordi det er veldig personlig sa
ma vedkommende ha det inn under huden [...] Og da ma du fa et eget eierskap til det” -

Gruppemedlem 2

Spesielt nar det kommer til screening-prosessen, altsa prosessen der nye forslag vurderes og
jobbes med, har dette veert en utfordring. De som jobber med denne prosessen samler seg

opp mye erfaring, og det er en utfordring a fa dratt denne erfaringen inn i NB:

“De som jobber med disse screeningene og ting som blir forkastet, de lerer veldig mye ved a
gjore dette, veldig mye hands on og alle som jobber sammen pa denne biten. Men sa er neste
spgrsmal, hvordan klarer man a fa dradd denne leringen til NB? Og det er vanskeligere. En
ting er ting du opplever selv, det lerer man pa en eller annen mate mye bedre, enn det du
bare horer om. Selv om du lerer sann lessons learned og hva er viktig, sa blir det aldri det

sammen som du har lert det selv” - Leder J

I tillegg er en utfordring med screening at de som har jobbet med det ofte blir eksperter pa
omradet og tar over det omradet, slik at det ikke er noen som kan fortsette a jobbe med

screening:

“Det har veert sann at de som har utvikla den mulighet har da blitt eksperter pa det, og siden
det ikke er noen til a ta over, sa har det vert mest naturlig at de da har fortsatt med det.
Men da mister du jo pa en mate, da ma du starte pa nytt hver eneste gang “ - Gruppemedlem

2

5.1.3 Opplevd nytteverdi av felles leering

I tillegg til at informantene snakket mye om formelle og uformelle arenaer for leering og
hvordan leering foregar innad i New Business, delte de ogsa sine refleksjoner rundt leering

generelt. Det gjaldt bade hvorvidt dagens leering pa tvers er tilstrekkelig, hva teamene kan
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leere av hverandre pa tvers og hva som eventuelt er grunner til at man ikke har leering pa

tvers. Disse refleksjonene presenteres her.

Tilstrekkelig samarbeid eller ikke?
Informantene er til tider delte i sine oppfatninger pa hvorvidt man burde samarbeide mer
eller ikke. Noen informanter mener man burde ha mer leering mellom teamene, og at det er

dumt at man ikke jobber med pa tvers:

“Det er nesten null samhandling med de andre avdelingene 1 New Business. Som er litt dumt

egentlig, skulle gnske det var mer. Vi jobber veldig i var enhet” - Gruppemedlem 2

Ogsa andre informanter mener det er viktig og at det hadde veert verdifullt med mer samar-
beid:

“Jeg tror det er viktig. Og jeg synes kanskje det er litt for lite av det. Det er nok litt kultur”
- Leder 3

Samtidig papeker en informant at man ikke skal samarbeide for samarbeidets skyld:

“Og det kunne sikkert vert mer interaksjon pa tvers. Samtidig sa er det et, et vi skal ikke
samarbeide for samarbeidets skyld, det ma pa en mate ha en hensikt altsa og hvis det er ting

som vi stort sett klarer selv i de enkelte teamene sa er det like greit a gjore det der“ - Leder 1

Boksorientert og begrenset samarbeid pa tvers
Til tross for ledermgter, tilgang pa felles materiale og diverse interne plattformer hvor man
kan fa tilgang pa informasjon, mener noen av informantene at det ikke er tilstrekkelige

formelle arenaer. En informant etterspgr en plattform for informasjonsdeling:
“Jeg har etterspurt det! Fordi innenfor New Business er det ingen plattform for infor-
masjonsdeling eller, jeg aner ikke hva leder J sitt team holder pa med, eller hva leder 2 sitt

team jobber med” - Gruppemedlem 2

Informanten knytter dette til strukturen i NB, og Selskapet forgvrig. Flere mener det er en
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silostruktur og at dette star i veien for leering pa tvers:

“I Selskapet er det mange, det er veldig boksorientert, du jobber innenfor din egen boks” -

Gruppemedlem 2

“Vi har relativt lite pa tvers, jeg jobber veldig isolert i avdelingens prosjekt egentlig” - Grup-

pemedlem 1

“Bli bedre pa dette tverrgaende fotarbeidet internt, som jeq tror det er absolutt er behov for,
for at vi skal klare a kalle oss en enhet. At det gir noe merverdi a vere samlet. Forelgpig har
det mest veert, det jeg allerede har sagt, parallelle aktiviteter som tilfeldiguis har en leder” -
Leder 4

Da vi stilte spgrsmal om laering og samarbeid mellom teamene, snakket informantene ogsa

en del om at man opplever det de andre teamene gjgr som mindre relevant for eget arbeid:

“Jeg tror det ikke er noe problem a dele, bare man spor om det. Jeg tror litt av problemet er
at vi ikke er flinke nok til a sporre om det. Jeg tror noe av det gar pa at man blir klemt inn
1 sin egen boble, ogsa skal du levere der ogsa har du egentlig ikke sa mye tid, ogsa prover du
a lgse det inni boblen, istedenfor nar man av og til egentlig skulle banket pa en annen boble

og spurt om “har dere noe a tilfore oss, kan vi lere noe av dere?” - Gruppemedlem 1

Hva man kan leere av hverandre i New Business
Flere informanter peker pa konkrete omrader hvor man kunne ha leert av hverandre. En
informant mener man har mye man kan leere pa gjennomfgringsniva, og at det a dele er-

faringer fra prosjekt kunne gjort det enklere for teamene:

“Men sa er det mange ting vi kunne diskutere, ikke ngdvendigvis pa fagniva, men pa gjen-
nomforingsniva, som kan vere nyttig a dele. Veldig typisk, som jeg tror har mye pa norsk
mate a gjore ting pa, er at man baserer ting pa teknologi. Hvis du ikke da har teknologisk
bakgrunn sa vil vi ikke snakke med deg. Men det kan hende at du kan noe om prosjekter
som hadde gjort det andre teamets verden litt enklere, eller vice versa. At de har gjort noen

erfaringer som de kunne tildelt andre” - Gruppemedlem 1
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En annen informant papeker ogsa at forretningsutvikling er generisk kompetanse:
" Absolutt. Strategi og forretningsutvikling er veldig generisk kompetanse” - Leder 5

Informantene kommer ogsa med noen eksempler pa hendelser der de gjerne ville ha hatt

informasjon fra andre team:

“Men sa vet vi at team D har hatt en diskusjon pa branding som jeg hadde vert veldig in-

teressert i a lere og hgre hva som var deres vurderinger” - Leder 3

“La meg si det sann, ja det er et par ting. [...] sa er det en reguleringsprosess/...] Reg-
uleringsprosesser i kommunene [...] Ogsa det er en del som man kan lere men for a fa
prosjektene til a bli noe av, og at de kommer seq videre, sa har vi absolutt flere ting vi har a

lere av hverandre. [...] selve prosjektutviklingen, hvordan du starter“ - Gruppemedlem 3

Eksperter som er dedikerte til eget arbeid
Flere informantene forteller at de ansatte er veldig dedikerte til eget arbeid, og at man har

tendens til a tenke at man er spesiell. En informant forteller selv.

“Jeg er sa himla forngyd og dedikert til det jeg driver med. Sa jeg har ikke noe behov for a

se meqg verken til hoyre eller venstre” - Leder 3

“Vi jobber litt i siloer vi ogsa. Prosjekt C sitter for seg selv, og Prosjekt A sitter for seg selv

og Prosjekt D sitter for seg selv, og vi tror alltid at vi er sa spesielle”- Gruppemedlem 1

En annen informant forteller ogsa at de ansatte er eksperter pa sine omrader:

“Prosjekt C' er jo eksperter pa det. Kjempedyktige pa akkurat det omradet. Men de er jo
ikke noe, de ser jo ikke pa andre omrader. Samme med Prosjekt B, de er sa eksperter, sa

dypt inne i den teknologien og det omradet. Samme med Prosjekt D” - Gruppemedlem 2

I spersmal om hva de kunne leere av hverandre og hvordan man kan fa til erfaringsoverforing
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var det flere svar. En syntes det var vanskelig fordi man jobbet med forskjellige case og var

mer ivrig pa a starte nye case.

“Jeg er ikke helt sikker pa hvordan man skal angripe det heller, annet enn pa en mate mye
deling av problemstillinger. Vi gjor det i noen grad. [...] Igjen er det det med relevans og slik.
Hvis et nytt case du jobber med er forskjellig fra et annet, er oversettelse ofte litt krevende”
- Leder 5

Informanten trakk ogsa frem unikheten ved de forskjellige prosjektene.

“Nar man gjor ting i en ny forretningsenhet sa gjor du det unike ved det ofte en gang. Vi

har sikkert mye a ga pa leringsbiten i det” - Leder 5

“Jeg synes jo NB har vert en samling med prosjekter som har tilfeldigvis havnet under en
paraply. Og da blir det litt tilfeldighet. Og det beerer veldig preg at man har for lite tid, og

kanskje fokus og interesse, for a drive aktiviteter pa tvers” - Leder 4, i oppfolgingsintervju

En informant forteller ogsa at man opplever det man selv driver med som uinteressant for

andre:

“Det er mer sann at “jeq har mer eller mindre bestemt meg for at det er demne prosessen,
jeg mener det skal vere sann”, sa da behgver ikke dere grave sa mye mer i det. Hva skal
dere med det”? - Leder J

En annen informant fortalte ogsa om et tilfelle hvor vedkommende sitt team matte “dra in-
formasjon” ut av en annen leder. Da vi spurte om grunner til at dette ikke deles uoppfordret,

svarte informanten:

“Ja, vedkommende mener nok at det er ganske irrelevant. Og det er jo fare and square. Vi

har forskjellige fokus pa ting” - Leder 3

En leder papeker ogsa at man ma gnske samarbeid pa tvers for a fa det til:
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“Jeg har altsa veldig tro pa samarbeid mellom grupper koker ned til et individniva. Noen
ma koble, folk ma vere interessert i a samarbeide. Man kan ikke vedta samarbeid, man ma

gnske samarbeid, og se nytten av samarbeid og se at det er relevant” - Leder 5

Den fgrste delen av empirikapitlet “Teamene i NB“ har presentert hvordan leeringen foregar
innad i teamene i NB og mellom teamene. Dette skjer i hovedsak gjennom de formelle
mekanismene; teammgter, ledermgter og tilgang pa felles dokumenter, i tillegg til mer
uformelle mekanismer som diskusjoner i lunsjen, én-til-én samtaler og interne nettverk. In-
formantene er delte i sine meninger pa hvorvidt det er tilstrekkelig samarbeid, og peker pa
flere omrader hvor teamene kan laere av hverandre. Den neste seksjonen presenterer hvordan

NB leerer i mgte resten av organisasjonen.

5.2 NB i mgte med det etablerte

I intervjuene spurte vi ogsa informantene om hvordan samarbeidet med organisasjonen
forgvrig er, og hvordan leeringen mellom NB og resten av organisasjonen fungerer. Det
kommer frem at bade konsernledelsen og stgttefunksjonene er involvert i mye av New Busi-
ness sitt arbeid. Denne seksjonen er delt i tre deler. Fgrst presenteres “The Way “ og hvordan
samarbeidet mellom NB stgttefunksjonene foregar. Deretter folger en gjennomgang av em-
pirien som beskriver hvordan tilpasninger av det etablerte sine prosesser skjer i samspill
mellom NB og stgttefunksjonene. Til slutt presenteres NB sin opplevelse av toppledelsens
rolle i saker som angar dem, og hvordan selskapet legger til rette for NB. Samhandlingen

med stottefunksjoner og konsernledelse illustreres i figur [}
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Konsernledelse

Stettefunksjoner

|

New Business

Figur 4: New Business, konsernledelse og stattefunskjoner

5.2.1 The Way og stgttefunksjoner

Mange ansatte trekker frem samarbeidet med stgttefunksjonene i selskapet som viktig.
Stottefunksjoner vil si enheter som finans, juridisk, innkjgp, HMS etc, og refererer ofte

til av informantene som “support“. En informant beskriver samarbeidet pa denne maten:

“Det skal veldig mye papirarbeid pa plass for a fremme en sak om beslutning. For noen kan
den prosessen virke veldig tungrodd, spesielt for de som kommer fra sanne cowboykulturer,
litt sann “kjor pa”. Her er det ikke sann. Her er det: Har du sjekket det med juridisk, har
du sjekket det med finans, har du sjekket det med ditten og datten og hele pakken. Og sa
“Nei det har jeg ikke gjort. Nei, da far du bare ga hjem og gjore det” - Leder 2

Disse funksjonene har som oppgave a sgrge for at ting skjer i henhold til “The Way *.
The Way

Som mange andre store selskap, har Selskapet et etablert styringssystem, som de kaller “The

Way“. En informant beskriver “The Way” pa denne maten:
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“The Way, det er pa en mate en sann overordnet, la oss si bibel, pa hvordan ting skal skje”

- Gruppemedlem 3

En del av “The Way “ er “Decision Gate Modellen” for hvordan beslutninger skal tas i sel-
skapet. For hvert steg i denne beslutningsmodellen er det flere og flere som blir involvert og

for hvert steg er det krav til informasjon og avsjekk fra ulike miljg.

Informantene i NB opplever flere utfordringer knyttet til systemene og prosessene i resten
av organisasjonen. Noen er knyttet til “The Way*“, og hvordan beslutninger tas i selskapet.

Andre peker pa samarbeidet med stgttefunksjoner som vanskelig.

Det er viktig a ha kunnskap om “The Way,“ for a bruke det pa riktig mate og tilpasset det
til egne prosjekt.

“Gruppemedlem 1 kjenner “The Way” godt. Jeg opplever at de har handtert det bra. Jeg

tror team A kunne ha lert noe derfra” - Leder /

En informant peker pa at dersom man hadde hatt mer kunnskap om “The Way* hadde man

ogsa klart a tilpasse seg bedre:

“Og det er litt fordi at vi har litt for lite kunnskap om prosjekt systemet. Hvis vi hadde hatt

bedre kunnskap sa hadde vi ogsa kunne valgt lettere” - Gruppemedlem 1

“Huvis en som ikke forstar at det er rom for a modifisere bare gar inn i var prosjektprosess
virker den helt enorm. Du skal gjore en evaluering av hvilke elementer du skal ta med deg, og
det gjores i altfor liten grad. Ogsa blir du litt lei og sa gar du i vranglas. Men hvis du hadde
gjort den jobben tidligere. Hwva trenger vi her? Det er noen prosesser, som for eksempel
interessentanalyse. Ogsa gjore en tidlig risikovurdering og se pa hvor er fallgruvene dine.
Hvis du har gjort de to tingene og legger det til grunn, sa kan du ta vekk en masse ting” -

Gruppemedlem 1

Navigering internt

Flere informanter opplever det vanskelig a finne veien i Selskapet, og sier de mgter en viss
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“motstand” fra systemet. En informant forteller:

“Det er mer jobb.. av og til har jeg opplevd at det a lage avtaler pa utsiden, utenfor Selskapet

har vert mindre jobb enn a fa dette gjennom internt” - Ansatt i stottefunksjon 2

En annen forteller at man ikke lenger bare kan avklare med sjefen, men at man ma fglge

rammeverkene, som kan veaere en stor jobb.

“Jeg jobbet i Selskapet for 25 ar siden og da hadde vi ikke alle rammeverkene, sa da var det
mer a gjore alt selv og ga til toppsjefen a fa aksept og sa gjore det. Men na ma du ga rundt
for a fa aksept for alle mulige ting. Av og til foler du det er en storre jobb a fa alle disse

avsjekkene, enn a finne pa den gode ideen ikke sant” - Ansatt i stottefunksjon 2

For a navigere internt er det viktig med kunnskap om de interne prosessene og a ha erfaring

fra selskapet. En informant forteller om et prosjekt som ikke hadde dette:

“Det ene prosjektet var et sant prosjekt som dessverre var dannet av en gjeng som ikke hadde
sa mye erfaring fra Selskapet, og da ble det staende litt for seg selv, og fikk Selskapet litt i

vranglasen erlig sagt” - Gruppemedlem 1

Det a kjenne systemet fremstar som viktig, og informantene papeker ogsa at man trenger

veiledning for a legge frem saker. Dersom man ikke kjenner systemet kan det ga galt:

“Du trenger litt hjelp og veiledning for a vite hvordan du skal ta en sak frem i Selskapet” -
Leder 4

“Har vi vert gode nok for a hjelpe dem, lage et rammeverk for a fa dem gjennom. Der er
svaret nei. Det har vert mer at de ma ordne opp selv, og nar man ikke kjenner systemet da

blir det fort litt galt” - Leder 4
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5.2.2 Tilpasninger

Mange av informantene opplever at prosesser som fungerer for Selskapet for gvrig, ikke passer
for arbeidet NB gjgr. Flere informant nevner for eksempel maten beslutninger blir tatt pa,
og at det tar for lang tid a fatte beslutninger. Det er ikke kompatibelt med New Business
sin mate a jobbe pa. Informantene uttrykker frustrasjon over at resten av organisasjonen

ikke forstar deres behov og hva de arbeider med.

Ngdvendig med tilpasninger til NB
“Sa er det en kultur 1 en stor organisasjon at en del beslutninger tar en del tid hvilket er
helt fair enough, men i nystart bransjer sa er det ikke alltid du har all den tiden, sa det kan

veere en utfordring” - Leder 1

Dette understgttes ogsa av andre informanter, som i tillegg peker pa vanskeligheten med a

tilpasse prosessene:

“Der ma man vere mye mer lettbeint, man ma kunne ta beslutninger fort, man ma kunne
gjore veldig mange ting pa en annen mate, enn det som star i bibelen. Det betyr ikke at du
skal forkaste hele greia. Det betyr bare at du ma, det er ganske smertefull prosess, fordi det
koster mye tid og penger for a tilpasse denne prosessen til slike typer prosjekter. Ogsa vil jeg

ogsa tro at grunnen til at man ikke gjor det er at det skjer jo ikke sa ofte” - Gruppemedlem 3

“Vi har de standardiserte beslutningsystemene som finnes i Selskapet som kanskje ikke alltid
er like godt egnet for det vi holder pa med, men forelgpig, det er mange og lange diskusjoner
rundt dette, om vi skal bygge et egen decision gate logikk for det vi holder pa med. Forelgpig
har vi ikke gjort det. Det er vel fordi noen av initiativene vi har er ganske ulike i natur, sa
om vi bygger et eget er det ikke sikkert det passer sa godt med det neste prosjektet” - Leder
5

En informant peker ogsa pa det at mange folk er involvert som utfordrende:

“Det er nok av folk er som er smarte, flinke som har lyst til a gjore nye ting. Ikke noe

problem. Men sa blir det vanskelig. I det gyeblikket det gar det over til skal vi si, det gamle
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systemet. Da blir det mye involvering av mange mennesker. Da forsvinner den initielle
lettbeinte maten a jobbe pa, ogsa mgater du byrakratiet. Da er det mye som fort kan do” -

Gruppemedlem 3

Vilje til a tilpasse prosessene:
En del av NB sin jobb er a fa avsjekker fra diverse stottefunksjoner pa saker de fremmer i
selskapet. Det er ofte hos stgttefunksjonene at tilpasninger finner sted. Samarbeidet med

stgttefunksjoner oppleves av mange som utfordrende. En frustrert informant sier:

“Det er lov a tenke ikke sant. Det er den vi mgter litt. Support-folket, jeg skal ikke snakke
stygt om dem. Er det slik at du ikke skal fravike fra manualen din sa holder du deg til den,
men da ender du ogsa opp med at du er i compliance, men du har ikke noe deal. Ogsa skal vi

selvfolgelig ikke holde pa med barnearbeid og snusk og drit, det tror jeg alle skjonner” - Leder 2

Informantene nevner flere grunner til at samarbeidet til tider er krevende. En informant

peker pa at stottefunksjonene ikke er villige til a gjgre endringer:

“Altsa de er forst og fremst interessert i a kjore slik som de er vant til. De wil helst ikke

gjore endringer. Det har vert mye krangling” - Gruppemedlem 3

En annen informant underbygger dette, og sier at stgttefunksjonene fokuserer pa kjerneak-

tiviteter:

“Selv om du gar i en analyseavdeling og spor om na vil jeg ha hjelp, sa sier de vi har jo sa
mye a gjore med vare kjerneaktiviteter, sa dere har vi jo egentlig ikke tid til. Du har ditt
team, av og til foler du at den hjelpen du far av det store Selskapet den er ikke der, igjen de
kan ikke sa mye om det, de har ikke sa mange ressurser, og etc. Na setter jeg det litt pa

spissen” - Ansatt i stottefunksjon 2

“Men i den grad vi vil vere nyskapende, og nytenkende og komme videre med ting, sa ma

stabsfunksjonene generelt forsta at de er en service til 0ss og ikke vice versa” - Leder 2

“Men det er klart hvis du har en veldig stresset person i finans som plutselig skal mene noe.
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Da er vi igjen i det systemet. Pa et punkt, a ha en decision gate, da skal du ga rundt til ja 13
forskjellige steder hvor du skal ha sign off hvor de sier at de har faktisk blitt informert. Men
da hvis du kommer til noen som sitter med arsavslutning, sa gidder de ikke, og det skjonner
jeg. Men spgrsmalet er ogsa, hva kan vedkommende bidra, de har ikke sett dette for, har de
noe vettugt a bidra med? Mest sannsynlig ikke? Sa den sign off prosessen skulle ikke veert

der fra for” - Gruppemedlem 3

En tredje forteller at den synes stgttefunksjonene ma fa en tydeligere beskjed ovenfra:

“Det er mye stottefunksjoner i Selskapet, og deres jobb er a sgrge for at vi ikke gjor feil. Sa
da ma du endre pa deres mandat for a fa dem til a ha litt mer velvilje og det ma komme
ovenfra. [...] De har ikke noe incentiv til a faktisk hjelpe med a utvikle noe. Sa man ma
endre interne incentiv, blant ansatte og faktisk stgtte NB og innovasjon og vere med pa den
type prosjekt, at de far cred for a faktisk gjore det, at de er del av deres maloppnaelse” -
Leder 4

Ogsa informantene i noen av stgttefunksjonene ble spurt om deres tanker rundt samarbeidet

med NB. En informant sier:

“Min beskjed til dere er at ofte nar vi sier nei, sa er det en god grunn til det, og vi sier

sjeldent nei” - Ansatt 1 stottefunksjon 1

“Vi vil ikke veere en barriere til business ideer, ikke sant. Det er ikke vart mal i livet, a vere
en 1rritasjon. Men det er ogsa var jobb, basert pa forventningene fra selskapet, a utfordre
ideer som er borderline. Sa hvis vi kommer til den oppfatning at risikoen er for hoy, sa
anbefaler vi ikke a fortsette. Og selvsagt gjor det dem (New Business) forbannet, fordi de wvil

implementere det. Men vi er ogsa ansvarlige overfor toppledelsen “ - Ansatt i stottefunksjon 1
“Det er veldig forskjellig fra Selskapets forretningsmodell [...] Vi vet det spesifikke behov, og
vi prover a tilpasse “The way” ogsa. |[...] Selskapets way kan ikke tilpasses sa lett. Vi kan

diskutere om “The way” er fleksibel nok eller ikke” - Ansatt i stottefunksjon 1

En informant i stgttefunksjonen forteller ogsa at det er mange andre aktiviteter som gnsker
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skreddersydde lgsninger, og at man ikke kan gjore tilpasninger til alle:

“Selvsagt har prosjekt A noen sertrekk, men alle aktivitetene vi driver med er til en wviss
grad ulike. Vi har veldig mange ulike aktiviteter i organisasjonen og alle aktiviteter er litt
nye, men hvis vi tillater alle en individuell lgsning sa forsvinner programmet for vart omrade

fullstendig “ - Ansatt i stottefunksjon 1

Engangstilpasninger lagres ikke mellom New Business og stgttefunksjoner
Informantene forteller at det er en stor jobb a overbevise stgttefunksjonene fgrste gang man

gjore noe, men at det blir lettere andre gang:

“Forste gangen vi gjor det sa er det ganske tungvint. For du ma overbevise alle stottefunksjonene,

men andre gang er det lettere for da har de gjort det en gang for” - Gruppemedlem 2

Informantene opplever det samtidig som frustrerende at man ikke alltid klarer a ta med
seg leering fra arbeidet med stottefunksjonene videre, ettersom ingen tar notater og doku-

menterer Prosesssen.

“Vi har sloss med mange internt, og etterhvert blir det noen tilpasninger. Men problemet
med disse tilpasningene, er jo at, ok sa blir det gjort sann i den kontrakten og den kontrak-
ten, men det skjer ikke noe lering for det fanges ikke opp noe sted. Sa neste gang du starter
noe nytt, sa begynner hele prosessen for i fra. Sa det er liksom det som blir borte. For du
burde jo tenkt heller, hvis vi kjorer sanne prosesser, noen burde ta notater pa bakrommet” -

Gruppemedlem 3

“Det kan for eksempel veere prosesserfaring. De som er kommet lengst er leder 6 sitt team,
de har kjort mange runder, de vet liksom hva som blir spurt om, hva krever de, hva matte de
komme tilbake a gi mer informasjon pa. Sa den biten hadde nok veert fint a fa systematisert,
tatt med som lering for de andre, som kommer a skal gjore det samme, Sa ikke de kommer
og kjorer hodet © de samme problemene. Qg det tror jeg vi ikke har hatt hodet over vannet

til a klare a gjore” - Leder /

“Ja jeg tror det hadde veert veldig verdifullt, og jeg tror vi hadde unngatt a irritere ledelsen;
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- Oh samme problemet igjen, men fra en annen gruppe, lerer de aldri?” - Leder 4

Ad hoc diskusjoner og fellesmgter i stgttefunksjonene

En informant i NB sier at de er avhengig av at stgttefunksjonene har leeringsprosesser:

“Det er litt tilfeldig. For det er en sann stattefunksjon som vi har fra corporate. Sa procure-
ment skal pa en mate leveres fra en plass. Sa vi er avhengige av at de har leringsprosesser.
Vi gar veldig lite inn i deres leringsprosesser. Men det er jo en av bade styrker og svakheter
med sanne center of excellence. Du ma liksom stole pa at de gjor de tingene bedre” - Grup-

pemedlem 1

Leeringsprosessene hos stottefunksjonene som angar NB bestar bade av ad hoc samtaler og

fellesmgter. En informant fra en av stgttefunksjonene sier om deres leeringsprosesser:

“Vi har selvsagt en del ad hoc diskusjoner internt, men for a vere helt erlig sa snakker vi
ikke om prosjekt A og prosjekt B, fordi den konkrete implementasjonen ikke har skjedd enda”
- Ansatt i stottefunksjon 1

Videre sier informanten som svar pa om det foregar leering i deres avdeling som gar pa tvers

av teamene 1 NB:

“Sa langt veldig lite. Men kanskje det er en feil, kanskje det er et godt poeng som jeg skal
ta med tilbake til avdelingen min. Vi har folt at produktene er sa forskjellig, at det var lite
a lere pa tvers, men kanskje det er et feilsteg faktisk” - Ansatt @ stottefunksjon 1

Ogsa i stottefunksjonene er det lite tid til a leere fra case til case. En ansatt fra en annen

stgttefunksjon sier:

“Vi prover sa godt vi kan, ogsa kommer det an pa. I vart team har vi fellesmgter, sa vi
prover i de slottene vi har, nar vi har samlinger, og har kompetanseoverforing og oppdater-
ing pa hva man gjor. Men det er ikke sa ofte det blir tid til det, for vi har veldig mye a gjore,

og vi er alle inne i vare prosjekter” - Ansatt i stottefunksjon 2

63



En informant er opptatt av at alle skal bidra:

“Jeg tenker at den leringen er ikke en avdelingen som skal sitte da ta notater. De har fryktelig
mye a gjore, mange har veldig mye a gjore. Skal du ha en fornuftig leringsprosess her sa

ma alle bidra” - Gruppemedlem 3

5.2.3 Tilretteleggelse for NB - toppledelse og strategisk forankring

NB er avhenging av tilpassede prosesser. Det kan se ut som dette lar vente pa seg. En

informant sier:

"Men det vi har sittet a ventet pa i hvertfall mine 9 ar her, det er at det er ingen som har
tatt seq bryet med a tilpasse demne modellen, spesielt innovasjonsprosesser og NB egentlig “ -

Gruppemedlem 3

Samtaler med konsernledelse og toppledelsens velsignelse

De ulike teamene i NB er ofte i kontakt med konsernledelsen og toppsjefen i Selskapet. Det
er flere grunner til dette. For det fgrste ma mange av NB sine aktiviteter forankres i kon-
sernledelsen og viktige beslutninger skal fattes der. I tillegg er toppledelsen sin velsignelse

viktig ettersom NB operer utenfor kjernevirksomheten.

Intervjuobjektene forteller at siden det de holder pa med er utenfor Selskapets kjerneomrader

har de mye dialog med konsernledelsen:

“Det vi holder pa med er lite innenfor gjeldende strategier, vi pusher det hele tiden, og derfor

viktig a avklare med styret hele tiden” - Leder 1

Mange informanter nevner at toppleder er veldig opptatt av omradet, og at de mottar god

stotte fra vedkommende.

“Sa vet vi at vi har en konsernsjef som er veldig opptatt av dette omradet, og er veldig pa
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hugget” - Leder 5

“Jeg tror det er fa andre ledere som bruker sa mye tid med CEQ, for vedkommende er in-

teressert 1 dette her” - Leder 1
En informant beskriver ogsa viktigheten av a fa godkjennelse fra toppledelsen:

“Vi bruker konsernledelsen veldig aktivt. Det gjor jo at hvis det blir godkjent der sa vet du
at du har toppledelsens velsignelse og det er viktig i+ New Business, fordi vi driver med ting
som ikke er core business og da ma det vere forankret at vi skal gjore dette pa en ordentlig

mate” - Leder 3

Beslutninger tas opp til toppledelsen
Teamene i NB kan ta egne beslutninger til et visst niva, for det skal inn inn i “pipelinen” til

Selskapet, beslutninger skal forankres og flere skal involveres.

“Vi har jo fatt mandat sann at vi kan ga ut bredt, vi kan snakke med mange, prove a fa
modnet ting til et viss niva. Men sa kommer det til et visst niva der, sa ma vi ta en eller

annen beslutning, da skal vi inn 1 den pipelinen ikke sant” - Leder 5
“Alle storre investeringer og strategibeslutninger skal landes 1 konsernledelsen” - Leder 3
Det er ogsa personlige meninger om hvilke saker som bgr opp til konsernledelsen

"Personlig synes jeg det er litt for mange saker som bringes for hoyt opp i organisasjonen.
Jeg forstar det veldig godt nar man snakker om milliarder av kroner, men nar det gjelder
relativt sma ting, sa synes jeqg det burde veere litt storre handlingsrom, litt ferre ting som

skulle opp pa konsernsjefens bord hele tiden“ - Leder 2

Forankring i toppledelsen og fa folk med pa laget
I sammenheng med hvordan beslutninger tas i selskapet og samarbeidet med toppledelsen, er
det mange informanter som trekker frem viktigheten av a “fa med folk pa laget” og forankre

ting i organisasjonen. En informant forteller:
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“Hvis du kommer til konsernledelsen og ikke folger den malen sa far du en puss. Da kommer
de og “har du ikke gjort det og det* [...] I denne organisasjonen skal ting vere forankret. Sa
til de grader forankret. Og hvis det ikke er forankret sa blir du sendt hjem igjen av konsern-

ledelsen” - Gruppemedlem 1

Noen informanter er klare over at beslutninger og strategier ma forankres i toppledelsen,

men ikke alle. Dette kan i folge en informant by pa utfordringer:

“Det er Leder for New Business kanskje, som har ansatt deqg i New Business og opprettet
den enheten, vedkommende tror det er en interessant ting, og noe man kan utvikle videre,
men du ma fortsatt selge caset ditt oppad, til konsernledelsen og styret, der har det ikke vaert
forankret. Det er det neste steget, og det er faktisk en del av jobben din. Men det har kanskje
ikke veert sa klart forstatt” - Leder 4, i oppfolgingsintervju

“For nar man kommer til et mote sa er det fordel at det er andre rundt bordet som ogsa
nikker til ideen. Sa jo flere du far med pa laget, det vi sa fint kaller forankre ikke sant. Du
ma alltid skjonne hvilke stakeholder internt det er fornuftig a ha med pa laget” - Ansatt i
stgttefunksjon 2

Forankring i resten av organisasjonen

I tillegg til at NB sine aktiviteter ma forankres i toppledelsen, ma det ogsa forankres i resten
av organisasjonen. En ansatt forteller at konsernleder er veldig pa, og at dette kan fgre til
at man glemmer at stgttefunksjonene fortsatt ma inn og gjgre vurderinger, og at det ma inn

1 strategien.

“Og sa tror jeg det er en utfordring i at konsernleder er veldig pa, og sier “jepp dette skal vi
ga for”, men uten ngdvendigvis a forankre det i sin ledergruppe. Og dermed sa foler de at
“oi skal vi gjor det”, men stottefunksjoner ma fortsatt gjore de samme vurderingen pa dette
omradet som pa alt det andre vi driver med i Selskapet, sa kommer de litt sann valsene etter
og litt sann “dette var kanskje en litt rask beslutning”, og sa foler de seq ikke ngdvendiguis,
kanskje vedkommende tok en strategisk beslutning som ikke oppleves a ha blitt forankret in-

ternt” - Leder 4, i oppfolgingsintervju
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"Men sa har det vel nettopp bare blitt besluttet av konsernleder, og ikke egentlig massert inn

1 selve strategien, den brede strategien” - Leder 4, 1 oppfolgingsintervju

Ligger foran strategien
Hvorvidt noe er forankret i organisasjonen eller ikke, henger ogsa sammen med strategien.

Flere intervjuobjekter forteller at de opplever at de ligger foran strategien:

“Selskapet har vert i endring i mange ar, men man har alltid folt at strategi, selskapets
strategi har hengt litt etter. Man har startet noe ogsa har strategien blitt til to ar senere.
[...] Nar dette ikke star i strategisk plan skal de ikke jobbes med, da ma de fa instruks. Slik
har vi opplevd ganske mye” - Gruppemedlem 3

En av intervjuobjektene forteller at personen har brukt mye tid pa a forklare til stgttefunksjoner

hva deres team jobber med, og at de henviser til at de ikke star i strategiplanen.

“Ogsa hgrer vi fra strategigjengen at vi gjorde ikke det, fordi det sto ikke i strategiplanen,

som var en fem ars plan som var skrevet for tre ar siden, sa dette drev vi ikke med” - Leder 2

Lezering fra NB Informantene fortalte at det til tider er vanskelig a formidle til resten av or-
ganisasjonen hva NB driver med og hva de trenger, at de opplever at noen ideer og prosesser

mgter motstand og at det til tider kan veere krevende a samarbeide med stgttefunksjonene.
Som svar pa om Selskapet etterspgr informasjon fra NB, svarer en informant:

“Og man kan sikkert gjore mer av det, for det er nyttig, serlig for oss egentlig. Som kommer
med noe nytt. Alle de som driver med det de alltid har drevet med for, de har mindre behov

for a informere“ - Leder 1

"Det er ikke noen formell prosess hvor vi belerer/lerer bort noen ting. Det er det ikke, og

det tror jeg er helt naturlig fordi det vi driver med er et helt nytt business omrade“ - Leder
2
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Det er, i fglge en informant, heller ikke et overordnet lag som ser pa informasjonen:

“Det er ikke et overordnet lag som ser pa informasjonen og sgrger for at folk. [...] sa hadde
man visst alltid hva som foregikk i hele organisasjonen og det hadde blitt mye mer smidig

informasjonsflyt “ - Leder 3

En ansatt mener NB for eksempel ikke har klart a formidle ngdvendigheten av a kunne ta

beslutninger raskere, vedkommende sier.

“Vi har fatt gjennomslag, men det er det at det kunne vi ha fatt fortere. Vi brenner en mil-
lion i uka pa dette her. To ar, det er 100 millioner. Og greide vi a ta en bedre beslutning?
Nei vi gjorde ikke det” - Leder 2

Denne delen har presentert leeringen mellom NB og det etablerte. Dette samarbeidet er
preget av mgter med stgttefunksjonene, og konsernledelsen. I mgte med stgttefunksjonene
opplever NB at de ligger foran strategien, og beslutninger ma fa avsjekk her fgr de kan
vedtas av konsernledelsen. Informantene legger ogsa mye vekt pa Selskapets “Way “, som er
vanskelig a tilpasse til NBs arbeid. I neste kapittel skal vi bruke empirien og presentert teori
for a diskutere hvilke leeringsutfordringer som oppstar nar NB-enheten skal drive forretning-

sutvikling innenfor det etablerte Selskapet.
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6 Analyse

Som beskrevet i litteraturgjennomgangen er organisasjonslaering en prosess som foregar pa
flere niva og handler om hvordan ny kunnskap og innsikt hos mennesker i organisasjonen har
potensiale til & pavirke og forbedre selskapets kapabiliteter (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle,
2011). Leering skjer bade i NB enheten og kontaktpunktene NB har inn mot organisasjonen.
Dette har betydning for organisasjonsleeringen til selskapet (Argote, 2013; Crossan et al.,
1999).

For a forsta hvilke leeringsutfordringer som oppstar nar en NB-enhet skal drive utforskende
forretningsutvikling innenfor rammene av et etablert selskap, vil vi i den ferste delen av
analysen diskutere leeringsutfordringer innad i NB - enheten, bade i det enkelte teamet og
mellom teamene. Dette danner bakgrunn for den andre delen av analysen, om leeringsutfor-
dringer som oppstar i interaksjonen mellom NB og det etablerte. Det etablerte representeres
av stgttefunksjonene og “The Way”, selskapets styringssystem, og blir et gjennomgangstema
i drgftingen av leeringsutfordringene. Pa figuren under er det etablerte derfor stiplet som en

ramme for a illustrere dette.

6.1.1 Lite refleksjon og bevaring av kunnskap innad i teamene
Teamene 1 NB 6.1.2 Tilfeldig leering mellom teamene

6.1.3 Manglende opplevd nytteverdi av felles lering

“Det etablerte™
6.2.1 Tilpasninger lagres ikke

NB i mete med

. 6.2.2 Manglende l®ring i padvente av nye prosesser
stettefunksjonene

6.2.3 Milkonflikten mellom utnytte og utforske adresseres ikke

...........................................................

Figur 5: Identifiserte leeringsutfordringer
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6.1 Teamene 1 NB

De enkelte teamene i NB er preget av godt samarbeid og entusiasme rundt deres felles pros-
jekt. Ifslge Thompson (1965) er det lettere a koordinere og dele kunnskap innad i et lite
team. Dette gjor seg gjeldende i NB. Det er sma, oversiktlige team som sitter samlet i sin

gruppe og det er lav terskel for a be om hjelp og dele kunnskap innad i teamet.

T. J. Allen (1970) vektlegger fysisk lokasjon, da dette har en sterk effekt pa forholdet mel-
lom de ansatte. I prosjekter hvor samarbeid er ngdvendig, er regelmessige ansikt-til-ansikt
diskusjoner noe av ngkkelen til suksess. Crossan et al. (1999) papeker ngdvendigheten av at
teamet skaper seg en felles forstaelse, for a kunne handle kollektivt. I NB skjer dette blant
annet gjennom at hvert team har ukentlige mgter hvor de deler kunnskap og erfaring i tillegg
sitter alle 1 et team sammen og “laerer hele tiden,” og far mulighet til a diskutere og teste ut

pa hverandre.

Tushman og Nadler (1986) mener utvikling av nye produkter og prosesser er mer avhengig av
direkte tilbakemelding og felles problemlgsning, enn av formelle, byrakratiske rutiner. Dette
er spesielt viktig for NB, som driver med ny forretningsutvikling. Flere informanter forteller
at det er veldig verdifullt at teamet sitter sammen og man enkelt kan diskutere ideer med
hverandre. Dette illustrerer hvordan uformell kunnskapsdeling innad i sma team fungerer

bra basert pa sosiale relasjoner (Jansen et al., 2009).
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[ 6.1.1 Lite refleksjon og bevaring av kunnskap innad i teamene ]

Teamene 1 NB [ 6.1.2 Tilfeldig leering mellom teamene

[ 6.1.3 Manglende opplevd nytteverdi av felles lzring ]

“Det etablerte™

6.2.1 Tilpasninger lagres ikke

NB i mete med

5 6.2.2 Manglende l®ring i pivente av nye prosesser
stettefunksjonene

6.2.3 Mélkonflikten mellom utnytte og utforske adresseres ikke

...........................................................

Figur 6: Identifiserte leeringsutfordringer for teamene i NB

6.1.1 Lite refleksjon og bevaring av kunnskap innad i teamene

Deling av kunnskap innad i teamene som jobber pa felles prosjekt fungerer bra, men som
Sydow et al. papeker er bevaring av kunnskap innad i slike team ofte mer utfordrene.
Tyre og Orlikowski og Zollo og Winter legger vekt pa viktigheten av & reflek-
tere over det man har gjort og a kodifisere leeringen slik at det blir bevart i organisasjonen.
Dette ser vi blir gjort i liten grad av hvert enkelt team. Pa spgrsmal om de har en struk-
turert laeringsprosess og om de dokumenterer hva de har leert, er det kontante svaret fra en

informant: “Nei, vil jeg si. “

Sydow et al. peker pa at et av kjennetegnene til prosjektbaserte team er at man har
lyst til a jobbe raskt, og har mindre tid til a reflektere og dokumentere hva man opplever og
erfaringsoverfgring. Tyre og Orlikowski skriver ogsa at fglelsen av liten tid er en fak-
tor som gjgr det vanskeligere a jobbe systematisk med leering og erfaringsoverforing. Ifglge
dem jobber man ikke systematisk med leering og har erfaringsoverfgring nar man har mye a

gjore, til tross for at det ofte er da man trenger det som mest og det er apenbare fordeler
ved a forbedre prosessen (Tyre & Orlikowski, [1994)).

Det kommer tydelig frem av empirien at det ansees som lite relevant a bruke tid i hvert
enkelt team til a snakke om problemer som er lgst - det er nok av ulgste utfordringer a

arbeide videre med. Opplevd mangel pa tid er spesielt relevant for en enhet som driver med
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forretningsutvikling og er vant til at ting ma skje fort. Dette kjenner ogsa informantene seg
igjen i. Teamets samlede kunnskap, gode kunnskapsdeling, engasjement og press pa a komme
videre, gjor at man ikke ser behovet for a bruke tid sammen for a forsta hva som fungerte
og hva som ikke fungerte, det Zollo og Winter (2002) kaller a artikulere. 1 tillegg ser man
ikke behovet for a kodifisere denne forstaelsen i dokumenter, manualer etc. Dermed foregar
det lite formell dokumentasjon av erfaring og kunnskap som teamet etterhvert utvikler, som

ogsa fremgar av empirien.

Manglende prioritering av kodifisering henger ogsa sammen med at NB skal veere en ut-
forskende og 7 lettbeint” avdeling. Manglende kultur og rutiner for kodifisering ser ut til a
veere en hindring for leering mellom teamene; prosjekt A kodifiserer ikke ting prosjekt B kan
bruke, og heller ikke ting de kan gjenbruke selv (Ajmal et al., 2010). Det er lett a forsta at
team som er satt sammen for rask utvikling og nytenkning ikke prioriterer den tidkrevende
oppgaven a kodifisere. Kodifisering av kunnskap og egenskaper anses imidlertid a veere
en ngkkelkomponent for organisasjonsleering (Argote, 2013; Levitt & March, |1988; March,

1991). Lite fokus pa bevaring av kunnskap innad i teamet blir dermed en leeringsutfordring.

6.1.2 Tilfeldig leering mellom teamene

Ogsa mellom teamene er det leeringsutfordringer. Empirien viser tydelige forskjeller i op-
plevelsen av det interne samarbeidet mellom teamene i NB. Noen av informantene synes
samarbeidet er bra, mens andre sier det er nesten ingen samhandling. I motsetning til den
gode informasjonsflyten som beskrives innad i teamene, kommer det frem at kunnskapsdeling
mellom teamene ikke er like lett, og det er heller ikke er noe de fleste har fokus pa. Flere
ansatte snakker om “a vere inni boblen” og “silostrukturer” som gjor samarbeid pa tvers

vanskelig, og at de ikke vet hva de andre teamene driver med.

Som beskrevet i litteraturgjennomgangen kan separering av grupper skape kunnskapssiloer
og gjore kunnskapsutveksling vanskelig (J. Allen et al., 2007; Lawrence & Lorsch, 1967)).
Lawrence og Lorsch (1967) beskriver ogsa vanskeligheten av a fa til integrering mellom
team. De peker pa at separate strukturer krever koordinasjon og integrering. Dette er ofte

vanskelig a fa til, slik det ogsa fremgar av empirien.
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Uformelle arenaer for informasjonsutveksling

Ifglge Truran (1998) foregar en stor del av kunnskapsoverfgringen i en organisasjon gjennom
uformelle kanaler. Dette er ogsa tilfellet i NB, der mye av kommunikasjonen, samhandlin-
gen og informasjonsutvekslingen foregar uformelt, bade innad i og pa tvers av teamene.
Uformelle arenaer legger til rette for uformell kommunikasjon og er et sted der ansatte kan
bygge sosiale relasjoner (Kraut et al., |1990). De ansatte i NB forteller at mye kunnskaps-
deling skjer gjennom praten i lunsjen og ved kaffemaskinen. Slike samtaler er viktige for
leering og samhandling (Kraut et al., [1990; Prencipe & Tell, |2001)). De uformelle samtalene
er bade med pa a bygge relasjoner og er samtidig en av de viktigste kildene for informasjon-
sutveksling (Truran, 1998)). Ifplge de ansatte brukes slike samtaler til a utveksle ideer pa
tvers av enheter. Det er ogsa en anledning for de ansatte til a fa informasjon om hva de
andre teamene driver med, og hvilke problemstillinger de star overfor. Argote et al. (2003)
hevder at gode kollegiale relasjoner og vennskap mellom teammedlemmene gker muligheten
for kunnskapsutveksling. Ifglge de ansatte i NB kjenner man hverandre godt, og det gir en

lav terskel for a spgrre om ting.

Lite vekt pa kunnskapsoverfgring i formelle arenaer

Samtidig som uformelle arenaer er viktige for deling av kunnskap, er det ogsa ngdvendig
med formelle arenaer for a fasilitere kunnskapsdeling mellom grupper (Jiménez-Jiménez &
Sanz-Valle, [2011; M. Tushman & Nadler, [1986)). Crossan et al. (1999) og Levitt og March
(1988) peker pa at kunnskapsoverfgring i en organisasjon er avhengig av formelle systemer
og prosesser. De ansatte trenger formelle arenaer hvor de kan snakke sammen og dele “beste
praksis” (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Uten formelle arenaer hvor de ansatte kan
mgtes pa tvers av teamene, blir det ogsa vanskelig a bygge uformelle relasjoner, som senere
kan understgtte laering pa tvers (M. Tushman & Nadler, |1986)).

Av formelle mekanismer for a integrere de differensierte teamene i NB, nevner informantene
NBs ledermgter, tilgang pa felles dokumenter og presentasjonsmateriell samt en arlig sam-
ling i NB. Det er ulikt syn pa hvorvidt dette er tilstrekkelig eller ikke. De informantene som
ikke er ledere, og dermed ikke deltar pa ledermgtene, uttrykker at de ikke har tilgang pa
informasjon om de andre teamene. En informant sier at leder: “/...] refererer fra ledermgte
med én setning, that’s it”. Utsagnet tyder pa lite struktur for hvordan informasjonen fra

ledermgtet skal videreformidles fra teamleder til de ansatte. Det kan ogsa tyde pa manglende
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oppmerksombhet i lederteamet for leeringspotensial pa tvers av teamene. Man ser ikke verdien
av - eller prioriterer - at teamene deler erfaringer, selv om ansatte etterlyser informasjon.
En informant forteller at det ikke er en plattform for informasjonsdeling innenfor NB. De
ansatte er imidlertid tydelige pa at de ikke gnsker enda flere mgter, som de mener det er for

mange av allerede. Det samme gjelder omfanget av kopi-alle e-poster.

Ogsa tilgang pa felles dokumenter trekkes frem som en mekanisme for a dele kunnskap mel-
lom teamene. Ifplge Prencipe og Tell (2001) henger tilgang pa slikt materiale ofte sammen
med det uformelle nettverket. De fant i sin studie at dokumentasjon og materialet fra et
prosjekt ofte ikke overfgres med mindre man kjenner hverandre, selv om alle har tilgang til
materialet. Det at man hadde en personlig relasjon til den som hadde utarbeidet dokumentet
eller materialet gjorde at det var mye lavere terskel for a spgrre om hjelp. Prencipe og Tell
(2001)) fant ogsa at det a ha tilgang pa slikt materiale ikke nodvendigvis gjgr at det tas i bruk,
da mange ikke er klar over at det finnes. I NB er noen av prosjektene hemmelighetsstemplet,
men man har ellers tilgang pa andres materiale. Prencipe og Tells funn bekreftes ogsa i var
empiri, hvor vi ser at informantene spgr hverandre om a dele skriftlig informasjon. Da er
man avhengig av at man kjenner hverandre. Dermed forsterkes det uformelle nettverkets

betydning for formidling av formell informasjon.

Uformelle nettverk og deling av personbasert kunnskap

Som beskrevet er uformelle arenaer pa tvers viktig for at leering blir delt mellom teamene.
Swap et al. (2001) mener at kunnskap ofte overfgres i slike settinger uten at man har en spe-
sifikk intensjon om a dele. En slik arena kan for eksempel veere praten ved kaffemaskinen:
“Det er utrolig mye som skjer nar du star og venter pa en kopp kaffe. For da kommer den
andre og sier “Heisann assen gar det, hva er problemene i dag.” Dette illustrerer hvordan
slike arenaer bidrar til uformell kunnskapsoverfering og nettverksbygging. Men det tilfeldige
ved denne laeringen kan vaere et problem. Et eksempel pa dette er at en sa tilfeldig ting som
kaffemaskinens plassering faktisk far betydning for hvem som kommuniserer med hverandre
i det daglige og lett kan dele informasjon: “De gar pa denne kaffemaskinen, vi gar pa den

kaffemaskinen.”

Andre uformelle arenaer kan ogsa bidra til tilfeldig deling av informasjon. Fra empirikapitlet

ser man at det er en sammenheng mellom informanter som spiser lunsj med andre team,
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og som ogsa forteller om at de opplever en del samhandling pa tvers. Motsatt ser vi at
informanter som ikke vet hva de andre teamene gjor, heller ikke deltar pa slike lunsjer. En
informant synes at man har basert seg for mye pa tilfeldig leering: “Heller ¢ den retningen at
vt 1 litt for stor grad har basert oss pa det. Det blir litt tilfeldig kommunikasjon, overforing
eller lering. Alternativet anses a vare at vi kaller inn til et mgte. Jeg tror kanskje vi man-
gler gode strukturer og prosesser for sikre leringsoverforing.” Ettersom uformelle arenaer
som lunsj og sosiale settinger er sveert viktige for kunnskapsdeling (Taminiau et al., 2009),

er det en sarbarhet at ikke alle deltar pa dette.

I tillegg til at mye av kunnskapsdelingen skjer i uformelle kanaler, er mye av kunnskapen
i NB personbasert. De ansatte forteller at mye kunnskap ligger hos individene og at man
ikke klarer a akkumulere kunnskap pa organisasjonsniva. Ifglge Argote (2013) vil det at
kunnskapen ligger til person gjore det mulig a overfgre kunnskap mellom prosjekter og en-
heter ved at man overfgrer en person. Dette har vi sett eksempel pa i NB, der de som var
med pa forprosjektet til en av satsningene ble med over i fulltidsprosjektet, og dermed tok

med seg sine erfaringer og kunnskap.

Samtidig kan det veere sarbart at mye av kunnskapen er personbasert, fordi personen tar
med seg kunnskapen ut av selskapet hvis vedkommende slutter. Dette har NB erfart: “/.../
mye har sittet © hodet til enkeltpersoner som har gjort mye screening, og da har du en risiko,
si den personen blir borte da. Hvordan gjor man da med screening fremover?” Informanten
forteller at lgsningen ofte blir & matte starte forfra igjen. Dette illustrerer hvordan man-
glende kunnskapsbevaring, som beskrevet i|6.1.1| gjgr at man ma “finne opp hjulet” gang pa
gang og bruke ressurser pa a gjenta tidligere arbeid (Alavi & Leidner, |2001)). Dette er en av
grunnene til at litteraturen beskriver turnover av ansatte som en av de viktigste barrierene
til kunnskapsoverforing i en organisasjon (Argote, 2013; Huber, [1991; Schilling & Kluge,
2009))

Personbasert leering ser ut til a fungere greit innad i teamet, der det er lett a ta kontakt og
man har oversikt over de andre i teamet. Ifslge Gupta og Michailova (2004) er det begrenset
hvor mange personer man kan ha oversikt over i nettverket sitt. Informantene forteller at
man ofte bare gar til noen man vet kan hjelpe nar man har et problem. Dette fungerer greit

i de tilfellene hvor man er klar over at informasjon finnes i organisasjonen og vet hvem man
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skal sparre. Dette er imidlertid ikke alltid tilfellet: “Huvis Selskapet hadde visst hva Selskapet
vet, sa hadde vi vert jevlig gode. Vi klarer ikke helt a systematisere all kunnskap vi sitter
med.” Dette fgrer til at informasjonsdeling pa tvers av teamene ikke er like enkelt, fordi det

er vanskelig for de ansatte a ha oversikt over hvem som vet hva.

Tushman og O'Reilly (1997) og Tushman og Nadler (1986)) beskriver viktigheten av mellom-
menneskelige ferdigheter og uformelle kommunikasjonsnettverk for a fa ting gjennom. Dette
samsvarer med at flere informanter hevder at man er avhengig av “diplomatiske ferdigheter”
og “intern politisk kompetanse” hvis man skal fa noe gjort. De beskriver et uformelt nettverk
bestaende av de som har jobbet lenge i selskapet: “minst 20 ar”. Informantene uttrykker
at det kan veere vanskelig a fa aksept for forslag hvis du ikke er en del av dette nettverket
og ikke har fatt forankret avgjgrelsene her. Tushman og O'Reilly (1997)) mener ogsa at det
a kunne snakke godt med andre er like viktig som a inneha fagekspertise. Dette ser vi i
empirien nar en teamleader forteller at prosjekt A har slitt ekstra mye fordi den besto av
folk med fagkunnskap, men ikke kunnskap om Selskapet. Det kan derfor veere en utfordring
for leeringen i selskapet at gode ideer ikke ser dagens lys fordi de kommer fra ”feil” person.
Som en informant papeker: “Du far ikke caset gjennom. Ikke fordi caset er darlig, men fordi

du er darlig pa a samhandle med resten av organisasjonen.”

Oppsummert kan det se ut som NB mangler sakalt “bevisst leering” (Zollo & Winter, [2002)).
Leeringen foregar tilfeldig gjennom uformelle nettverk, uten felles strategi for koding og deling
av leering. Dette betyr at man ikke far bevart kunnskap fra tidligere prosjekt og bruke dette
i nye prosjekter. Det betyr ogsa at man ikke far samlet inn leering fra generiske prosesser
pa tvers av de ulike teamene, slik at man i stgrre grad kunne leere av hverandre. Spesielt
tydelig er fraveeret av fokus pa det a artikulere og kodifisere leeringen. Det er gjennom et
fokus pa bevisst leering at organisasjoner kan designe prosesser og systemer som fasiliterer
deling og bevaring av kunnskap (Hansen et al., [1999), som igjen er selve ngkkelen til or-
ganisasjonslering (Argote, 2013; Crossan et al., [1999; Ipe, 2003). Teamene ser seg i liten
grad tilbake og tar seg ikke tid til a reflektere over hva som har blitt gjort. Det er ogsa liten

grad av samhandling mellom teamene. Arsaker til dette undersgkes nsermer i det pafplgende.
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6.1.3 Manglende opplevd nytteverdi av felles leering

“Jeg er sa himla forngyd og dedikert til det jeg driver med. Sa jeg har ikke noe behov for a

se meg verken til hoyre eller venstre. “

Uttalelsen er fra en entusiastisk ansatt i et av teamene i NB, fullt fokusert og spesialisert
innenfor sitt omrade. Konsentrasjonen rundt egen jobb uten behov for a engasjere seg i
det andre team holder pa med, er som tidligere nevnt karakteristisk for team som jobber
med egne prosjekt (Sydow et al., [2004). Sydow et al. (2004) peker imidlertid ogsa pa at en
ulempe ved at autonome team blir sa fokusert i sine prosjekter, er at de kan utvikle seg til
kunnskapssiloer, utilgjengelig for folk i andre prosjekt, eller selskapet generelt. Etableringen
av slike separate strukturer inne i en NB-enhet fremmer konsentrasjon om egne strategiske
fokus, men fremmer ikke utvikling av kompetanse og kunnskapsdeling pa tvers av enhetene
(Prahalad & Hamel, (1990).

Mange informanter mener man kunne leert mer av hverandre pa tvers. Som eksempler nevnes
strategi, branding, reguleringsprosesser, kontraktarbeid, prosjektutvikling og hvordan man
starter pa prosjekter. Samtidig mener noen informanter at man ikke skal samarbeide for
samarbeidets skyld, og da initiativene er veldig ulike i natur er det lite a hente av a jobbe pa
tvers. Flere er derfor usikre pa hvor nyttig deling vil veere. Informantene peker pa at man
jobber innenfor sin egen boks, og ikke ser verdien av samarbeid pa tvers, fordi de opplever

sitt prosjekt som unikt.

Det er flere faktorer som avgjgr hvorvidt ansatte er motiverte til a dele kunnskap eller ikke
(Ipe, 2003), deriblant hvor relevant det oppfattes (Argote, 2013). En informant forteller at
man ikke kan vedta samarbeid pa tvers, men at man ma gnske det. Det kan tyde pa at
enhetene i NB per i dag ikke har et slikt gnske. De ansatte opplever leering fra de andre
teamene som mindre relevant for sitt arbeid og forteller at man ikke tar kontakt med andre
team for a spgrre: “har dere noe a tilfore 0ss?” Ifolge Bouty (2000)) vil man ikke sgke etter
kunnskap dersom man ikke vet at den finnes. Tilsvarende vil man ikke dele kunnskap med
andre dersom man ikke er klar over at det man har leert kan veere relevant for andre (Alavi
& Leidner, 2001)). Det er derfor en utfordringen for deling av kunnskap pa tvers av teamene

i NB at gnsket om kunnskapsdeling ikke er sa sterkt tilstede da man ikke oppfatter det andre
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gjor som relevant for eget arbeid.

Det at informantene opplever sine egne prosjekt som unike, pavirker ogsa hvor villige de er
til & bevare kunnskap, fordi gjenbruksverdien i flere av prosjektene vurderes som lav. Denne
oppfatningen av behovet for kunnskapsbevaring diskuteres av Zollo og Winter (2002)) og
Prencipe og Tell (2001). De bruker begrepene heterogenitet og frekvens. Dersom to prosjek-
ter er sveert ulike, er det vanskelig a se hvordan leering fra ett prosjekt kan anvendes pa et
annet. Desto mer ulike prosjekt, desto vanskeligere blir det a se om leering fra et prosjekt kan
overfgres til et annet, og om erfaringene kan oversettes fra et prosjekt til et annet. Dersom
en oppgave ikke utfgres sa ofte, mener Zollo og Winter (2002) at det er vanlig a anta at
det ikke er verdt a bruke tid pa a kodifiserer leeringen fra denne oppgaven, fordi det er en
ressurskrevende prosess og produktet kanskje ikke blir brukt sa ofte. Vi ser i empirien at
informantene er usikre pa om det er verdt a bruke tid pa dokumentere leering fra prosesser
som har lav frekvens. For eksempel reflekterer en informant over at man ikke dokumenterer
fordi: “det skjer jo ikke sa ofte“. Pa samme mate er det at prosjektene er ulike et argument
informantene bruker for at man ikke fokuserer pa erfaringsoverfgring mellom prosjektene.
Det er nettopp nar prosjekter er ulike og ikke skjer sa ofte (lav frekvens og hgy heterogen-
itet) at Prencipe og Tell (2001) og Zollo og Winter (2002) mener at man bgr investere i
a artikulere og kodifisere leeringen. Ved a artikulere og kodifisere vil de ansatte fa en gkt
innsikt, bedre forstaelse av hva som fungerte og ikke, forsta kausale sammenhenger og kunne
nedfelle dette i dokumenter, manualer etc. Gjennom dette vil man fa en bedre forstaelse av
hva man gjorde rett og galt, slik at man ikke risikerer a ta med seg feilaktige generaliseringer

og slutninger fra et prosjekt til et annet.

Fra seksjon ser vi at det er liten oppmerksomhet rundt verdien av a kodifisere laering
for teamets egen del. Pa grunn av den gode flyten innad i teamet oppleves ikke behovet sa
stort i den daglige hasten etter a komme videre. Kodifiseringsbehovet melder seg fgrst med
tydelighet nar noen slutter i teamet, eller som en etterpaklokskap nar man ser at teamet
har gjentatt samme operasjon og ikke tatt med seg erfaringer og leering fra tidligere. Nar
dette blir oppdaget ser man ikke bare nytten av a kodifisere for egen del, men man forstar
ogsa at andre initiativ kan nyttiggjgre seg disse erfaringene: “Vi startet med helt blanke
ark. Vi har sann sett ikke lert eller tatt med oss erfaringer. Mitt hap er at vi liksom

blir trailblazer for andre initiativ. Vi hadde styremgte na pa tirsdag, og da tok vi opp at vi
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ma ha en sann lessons learned rutine her, sann, for vi skal ogsa gjennom dette flere ganger. “

Likevel noterte vi lite motivasjon for a bidra til leering inn i de andre gruppene. Da vi deri-
mot spurte om de ser nytten av a fa erfaringer fra andre team, er det flere som ser noe nytte
i det, og det er ogsa eksempler pa at det kan veere krevende a innhente informasjonen: “Men
sa vet vi at Prosjekt C har hatt en diskusjon som jeq hadde vert veldig interessert i a lere
om og hgre hva som var deres vurderinger. FEtter hvert fikk vi informasjon, men da madtte vi

dra det ut av vedkommende.”

For at kunnskapsdeling skal skje ma den som kan dele kunnskap veere motivert eller ha et
incentiv for a gjgre det; en forventning om at man vil veere i stand til a dra fordel av en
verdiskapning som skapes ut fra at kunnskapen ble delt, altsa en gjensidighet (A. Gupta &
Michailova, 2004; Ipe, |2003).

Dette kan veere en grunn til at kunnskapsdelingen fungerer bade internt i teamene og gjen-
nom uformelle kanaler. Ipe (2003) beskriver viktigheten av opplevd gjensidighet for a vaere
motivert til a dele kunnskap. Innad i teamet er de “helt avhengige” av a dele kunnskap,
og det er lett for den enkelte ansatte a se hvordan det a dele kunnskap med en i teamet
lgnner seg ogsa for egen del. I uformelle arenaer er gode kollegiale relasjoner og spennende
diskusjoner en motivasjon for at mange deler kunnskap. En informant forteller om lunsjen:
” Ogsa sitter vi gjerne lengre enn en halvtime [...] Da kan det bli litt sann heftige debatter, og
det er egentlig veldig goy.” Upersonlig kodifisering og deling “ut i et intet” gir ikke tilsvarende

“belgnning” til den som deler, og, som informantene beskriver, skjer ikke av seg selv.

Oppsummert betyr dette at siden teamene er fokuserte og dedikerte til eget arbeid, og pros-
jektene anses som sveert ulike, ser ikke teamene relevans i det a dele kunnskap pa tvers eller
bevare kunnskap for senere bruk. Dette gjelder bade for egen del og for andre. De ansatte
har heller ingen tydelige incentiv eller motivasjon til a dele leering med andre team, da det
er vanskelig a se hvordan det a dele leering kan ha en positiv effekt pa eget arbeid. Dermed
prioriteres ikke deling og bevaring av kunnskap, og teamene far ikke dratt fordel av a veere

en felles enhet.

79



6.2 New Business 1 mgte med etablert business

Og ingen fyller ny vin i gamle skinnsekker; ellers vil den nye vin sprenge sekkene, og den

selv spilles og sekkene gdelegges (Lukas 5:37)

Burgelman og Sayles papeker at det kan bli et problematisk mgte mellom etablert
virksomhet og en utforskende enhet: “det er uunngaelig a ikke ha noen sammenstat.” Dette
ser vi er tilfellet i vart case, der det kommer frem som en viktig arsak til leeringsutfordringer
at prosessene i “The Way” ikke er tilpasset en enhet som skal drive med utforskende forret-
ningsutvikling. Dette kommer til uttrykk i kontaktpunktene mellom NB og Selskapet, i all
hovedsak representert ved stottefunksjonene for enheter som juridisk, gkonomi, innkjgp og
HMS. Dette kapitlet diskuterer leeringsutfordringer som oppstar i disse mgtene. Vi starter
med diskutere mgtet mellom NB og det etablerte, da dette er viktig for a forsta hvilke leering-

sutfordringer som oppstar her. ”"Det etablerte” er striplet som en ramme i figur

6.1.1 Lite refleksjon og bevaring av kunnskap innad i teamene
Teamene 1 NB 6.1.2 Tilfeldig lering mellom teamene

6.1.3 Manglende opplevd nytteverdi av felles lering

. “Det etablerte™
' -
. [ 6.2.1 Tilpasninger lagres ikke ] :
! e med [ 6.2.2 Manglende lering i pivente av nye prosesser ] .
stettefunksjonene .

[ 6.2.3 Malkonflikten mellom utnytte og uiforske adresseres ikke ]

...........................................................

Figur 7: Identifiserte leeringsutfordringer for NB i mgte med det etablerte

Selskapet som NB er en del av, har et godt innarbeidet system for virksomhetsstyring.
Dette kalles selskapets “Way,” og gjor at den etablerte virksomheten kan arbeide effektivt
og kvalitetsmessig med strgmlinjeformede prosesser. En informant beskriver det slik: “Sel-

skapets Way, det er pa en mate en sann overordnet, la 0ss si bibel, pa hvordan ting skal skje.”

En “Way” kan fremme en organisasjonslaering og styrke dens tilpasningsevne, ettersom den
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gir selskapet mulighet til a utvikle, kodifisere og kopiere oppskrifter pa hvordan a jobbe
(Brown & Duguid, 1991; Fiol, [1994; Netland, 2013). Samtidig kan en “Way” skape hin-
dringer for en enhet som driver med forretningsutvikling, fordi den begrenser graden av
autonomi og muligheter til a eksperimentere (Brown & Duguid, 1991). Dette kommer til
uttrykk pa flere mater i NB sitt mate med Selskapet. Der kjernevirksomheten er avhenging
av a minimere risiko og involvere mange ledd i beslutningsprosessen, er dette ikke hensik-
tsmessig for NB: “Men det kan du ikke i en forretningsutvikling i et nytt omrade, for der
vet du ikke svarene pa forhand nodvendiguvis. [...] Det ma vere rom for a feile, men alle

prosessene som er rundt er ikke tilpassa det.”

“The Way” gir NB for lite rom for a eksperimentere og feile. Beslutninger som tas i trad
med “The Way” tar for lang tid og de obligatoriske sjekkene NB ma gjennom gjgr at NB
bruker mye tid pa interne prosesser. Dermed blir “The Way,” som i utgangspunktet er
en hensiktsmessig prosess for kjernevirksomheten, et hinder for NB og forretningsutvikling.
Dette illustrerer hvordan kjernekapabiliteter blir kjernerigiditeter (Leonard-Barton, 1992) i
den forstand at et system som har tjent selskapet godt i fortiden, og fremdeles er passende for
kjernevirksomheten, blir til rigiditeter for NB og star i veien for utforskende aktiviteter. Det
blir konfliktfylt nar dette blir mgtt av stgttefunksjoner som holder fast ved kjente adminis-
trative rutiner og avsjekkspunkter, etablert for a serve kjernevirksomheten. NB er avhengig
av hurtighet og utforskende fleksibilitet, noe som mgter lite gehgr fra stgttefunksjonene: “Du
ma gjennom noen porter for a komme videre, det er alt for mange mennesker involvert i hver
av dem. Man premieres jo nermest for a si nei til ting og det er stor risiko forbundet med
at du sa ja til noe ogsa viser det seq a vere en flopp. Folkene som er involverte vet ikke nok

til a ta avgjorelse.”

Den stivnende effekten av et kodifisert regelverk beskrives ogsa av Prencipe og Tell (2001]).
De hevder at dersom kodifisert kunnskap blir fulgt helt presist og forstatt som regler, kan
dette fgre til rigiditet. Kodifisering kan derfor veere gdeleggende for utvikling av ny kunnskap.
Som en informant sier: “Awv og til foler du det er en storre jobb a fa alle disse avsjekkene,

enn a finne pa den gode ideen, ikke sant.”

Forstaelse mellom NB og stgttefunksjonene for hverandres oppdrag pavirker Selskapets evne

til a drive med forretningsutvikling og fornyelse. Stottefunksjonene utgver kontroll og passer
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pa at alt gar riktig for seg i henhold til ”The Way”, samtidig som NB skal drive utforskende
virksomhet, og utvikle nye forretningsomrader. Her ser vi uttrykk for flere malkonflikter,

“The Way” har ikke formen og innholdet NB-enhet trenger. I kombinasjon med at ”The
Way” er en urokkelig “bibel” og det er lite gehgr for andre mater a gjgre ting pa, oppstar
en kompetansefelle. Selskapet velger a ta i bruk det kjente “The Way” og stgttefunksjonene
holder fast ved sin mate a gjgre ting pa (Levitt & March, [1988). For Selskapet kunne imidler-

tid impulsen fra enheter i NB som “stanger” veere et nyttig dytt for a modernisere sin ” Way.”

6.2.1 Tilpasninger lagres ikke

Siden mange av avgjorelsene som tas i NB ma godkjennes gjennom administrative prosesser
i regi av stgttefunksjonene i Selskapet, har NB mye interaksjon med disse enhetene. Dette
samarbeidet er et tema som opptar mange av de som jobber i NB. De forteller at det er
vanskelig a fa ting gjennom hos stettefunksjonene, og at papirarbeidet og forankringen der
er en forutsetning for a fremme en sak til beslutning. For noen kan denne prosessen virke
tungrodd spesielt for de som kommer fra: ”[..[sanne cowboykulturer, litt sann “kjor pa.”
Her er det ikke sann. Her er det: Har du sjekket det med juridisk, har du sjekket det med
finans, har du sjekket det med ditten og datten og hele pakken. Og sa: -Nei det har jeg ikke
gjort. -Nei, da far du bare ga hjem og gjore det.”

Flere av informantene forteller om motstand og krav fra stgttefunksjonene om a levere noe
som skal passe inn i malverket, men som oppleves tidkrevende og lite relevant. De mener
ogsa at stgttefunksjonene ikke forstar viktigheten av at ting skal ga fort, og derfor ofte blir et
hinder for forretningsutviklingen. Flere informanter i NB er tydelige pa at stgttefunksjonene
ikke forstar en NB tilnserming, men isteden forventer en formmessig korrekt leveranse fra
NB, selv om det ikke samsvarer med NBs behov: “Men ¢ den grad vi skal vere nyskapende,
og nytenkende og komme videre med ting, sa ma stabsfunksjonene generelt forsta at de er en

service til 0ss og ikke vice a verse.”
Ifplge informantene skjer det fa tilpasninger av "The Way“ til NB fordi stgttefunksjonene

mangler incentiv til a gjgre det. En informant forteller at stgttefunksjonene ikke viser

velvilje, og fordi det ikke er en del av stottefunksjonenes maloppnaelse a hjelpe til med
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utvikling av NB, sa skjer ikke dette. Stgttefunksjonene pa sin side, erkjenner at ikke alt
i “The Way“ passer for NB. De forteller om behov for tilpasning, samtidig som de peker
pa at det verken er sa lett, eller tilstrekkelig fordi NB er sa annerledes og “The Way“ sa
fasttgmret: “Det er veldig forskjellig fra Selskapets forretningsmodell [...] Vi vet det er spe-
sifikke behov, og vi prover a tilpasse “The Way” ogsa. Selskapets “Way“ kan ikke tilpasses
lett.” Stgttefunksjonene forteller videre at de ikke kan tilpasse sine prosesser til NB fordi
Selskapet ogsa driver med mange andre aktiviteter, og at det er en umulighet at alle skal fa

en individuell lgsning pa sitt problem.

Empirien viser altsa at det bade er vanskelig a tilpasse “The Way, “ og at det eksisterer en
viss uenighet om hvorvidt det burde gjgres tilpasninger eller ikke. NB og stgttefunksjonene
har dessuten ulike forklaringer pa hvorfor tilpasninger ikke finner sted. Det er en tidkrevende
prosess for begge parter og NB er klare pa at de ikke kan fortsette a bruke sa mye tid og
ressurser internt. Det er derfor et paradoks at verken de ansatte i NB eller stottefunksjonene
tar vare pa erfaringene fra slike tilpasninger: ingen “tar notater pa bakrommet nar tilpas-
ninger finner sted. Her oppstar en leeringsutfordring for bade NB og stgttefunksjonene.
Ngdvendige modifiseringer dokumenteres ikke, og det mangler en leeringsprosess som sgrger

for at erfaringer fra tilpasninger bevares for ettertiden.

Det er mange fordeler med a bevare kunnskap i en enhet: det gjor enheten i stand til a lagre
og gjenbruke lgsninger slik at den ikke ma gjenta tidligere arbeid (Alavi & Leidner, 2001]),
og gjennom a ta vare pa kunnskap kan man ogsa gke sin innsikt og forstaelse av et problem
(Zollo & Winter, 2002).

For NB er det imidlertid flere grunner til at kunnskapen fra tilpasninger mellom NB og
stgttefunksjonene ikke bevares. For det forste er det en tilsynelatende uklarhet mellom NB
og stgttefunksjonene om hvem som er ansvarlige for leeringsprosessen. En informant i NB
papeker at de er avhengig av at stgttefunksjonene har gode leeringsprosesser og utvikler
forstaelse for NB sine behov: “og da er vi avhengig av at de som sitter pa innkjop snakker
sammen 1 sin enhet.” Likevel sier informanten at det ikke er noe NB legger seg opp i.
Stottefunksjonene pa sin side sier at de har mye a gjgre med kjerneaktiviteter, og forteller
at de ikke har tenkt pa at de burde jobbe systematisk med leering pa tvers av enhetene i

NB. Stottefunksjonene har ogsa ansett prosjektene de ulike teamene jobber med som sveert
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ulike og ikke nyttig & dokumentere det. Nar ingen vet hvem som er ansvarlige for a imple-

mentere laeringen, skjer ikke dette, og kunnskapen nedfelles ikke i dokumenter eller prosesser.

En annen grunn til at leering fra tilpasninger ikke bevares for senere bruk, er at teamene i
NB ikke artikulerer og diskuterer problemene som oppstar. For a kunne lere fra et teams
erfaringer ma kunnskapen teamet besitter artikuleres, og deretter deles med de andre slik at
man far en felles forstaelse av kunnskapen (Argote, |2013; Crossan et al., 1999). Artikulering
og dannelse av en felles forstaelse krever samtaler og diskusjoner. En informant sier at man
i ledermgtene papeker at det er vanskelig a ha med stgttefunksjoner a gjore, men at det ofte
bare er “sann generell klaging.* Man snakker ogsa om “The Way“ og hvorfor “The Way
skaper utfordringer. Problemet med slike diskusjoner er at man ikke gar i detalj. Nar man
ikke artikulerer det som er vanskelig og hva man ikke leverte pa, blir det, som en ansatt

papeker, vanskelig for teamene a laere.

Den manglende viljen til a bruke tid pa a artikulere problemer og leere i fellesskap gjenkjen-
ner vi fra seksjon [6.1.3]om laering mellom teamene. Manglende forstaelse for utbytte av felles
leering gjor at man ikke far samlet erfaring fra generiske prosesser hos de ulike teamene. Det
er forstaelig nok ikke hayest oppe pa dagsorden for NB a prove a endre det store systemet,
men heller fokusere pa egne arbeidsoppgaver. Samtidig er det flere informanter som peker pa
viktigheten av a ha god kunnskap om interne prosesser og funksjoner. Informantene forteller
at mange ikke er like “stg pa hva The Way er.“ En informant hevder at mye av ngkkelen til
a mestre "The Way” ligger i a leere mer om den. Informanten forteller om en annen ansatt
i NB som har god kjennskap til “The Way“ og har klart a tilpasse prosessene slik at det
fungerer for vedkommenes team. Dersom man vet at det er mulig a gjore modifiseringer og
hvordan man skal gjgre dette, er “The Way“ mye mer overkommelig. Dette understgttes av
en annen informant som mener at dersom man i forkant vet mer om prosessen er mulig a

forberede det bedre.

Det kan dermed virke som kunnskap om “The Way“ og hvordan dette skal tilpasses til eget
arbeid er noe teamene i NB kan leere av hverandre. Det er ikke mulig for NB a endre det
store systemet, men gjennom a artikulere problemene sine i fellesskap kan man i det minste
dra nytte av erfaringer fra andre team om hvordan navigere internt og tilpasse “The Way

til eget arbeid.
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Selv om leeringen fra tilpasninger mellom NB og Stgttefunksjonene ikke dokumenteres, finner
lzering sted og er bevart hos noen enkeltpersoner i stgttefunksjonene. En informant forteller
at fgrste gang man overbeviser stgttefunksjonene er det vanskelig, men at det blir lettere gang
nummer to. Fra empirien ser vi noen utfordringer med a basere seg pa en slik personifiser-
ingsstrategi for bevaring av kunnskap. Det er ikke dedikerte personer ved stgttefunksjonene
som har ansvar for de enkelte teamene i NB. Siden ikke alle i stgttefunksjoner har forstaelse
for eller erfaring med av tilpasse “The Way” til NB-saker, blir det spesielt viktig for NB a
vite hvilke personer de bgr kontakte hos stgttefunksjonene. Det gjgr det ekstra utfordrende
for nye ansatte som ikke kjenner systemet, forteller en informant fra stgttefunksjoner: “Du
trenger litt hjelp og veiledning for a vite hvordan du skal ta en sak frem. Har vi vert gode
nok for a hjelpe dem, lage et rammeverk for a fa dem gjennom? Der er svaret nei. Det har

veert mer at de ma ordne opp selv, og nar man ikke kjenner systemet da blir det fort litt galt.”

Kunnskap om “The Way“ og god kjennskap til hvordan stgttefunksjonene opererer, er
forskjellen pa de teamene som lykkes med a bringe frem saker internt og de som ikke gjgr
det. Teamene som ikke besitter denne kompetansen opplever at de har “fatt Selskapet i
vranglasen “ etter a ha brukt mye tid pa a navigere i en byrakratisk g¢rken alene.

Kunnskapsdeling pa tvers av teamene om hvordan "The Way” kan tilpasses, erfaring fra
hvordan man kan handtere samarbeidet med stgttefunksjonene pa en god mate og dokumen-
tasjon pa hvordan tilpasninger har blitt gjort tidligere kunne potensielt ha spart teamene
for mye arbeid. Det ser ut som om tilpasningene som blir gjort er en form for enkeltkret-
sleering(Argyris & Schon, [1978). Nar man stgter pa et problem, gjgr man en engangstil-
pasning, men forstetter med naveerende retningslinjer nar den enkelte saken er igjennom.
Underliggende antakelser pa hva som fungerer bra og ikke endres ikke. Dermed stgter man
stadig pa de samme problemene og risikerer a irritere ledelsen, slik en informant uttrykker:

“oh samme problemet igjen, men fra en annen gruppe, lerer de aldri.”

6.2.2 Manglende lering i pavente av nye prosesser

De ulike teamene i NB trenger bade konsernledelsens stgtte og bistand fra administrative

stgttefunksjoner for a fa gjennomfert sine oppgaver. Men intervjuene vitner om et op-
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plevd gap mellom oppmuntrende entusiasme i uformelle samtaler med ledelsen, og skeptisk
lunkenhet nar administrative prosesser skal iverksettes og konkrete beslutninger skal tas:
Begeistringen stilner i mgte med den etablerte organisasjonens Way. Her aner vi en uklarhet
fra ledelsen om hva selskapet vil med NB. Pa spgrsmal om hva Selskapets mal har veert for

NB svarer en av lederne: “Det har vert mer sann: vi trenger vel en innovasjonsavdeling.”

I intervjuene kommer det frem at de fleste i NB fgler de har god kommunikasjon med kon-
sernledelsen som mange har kontakt med. Flere informanter forteller spesifikt at de har et
godt forhold til gverste leder, som de opplever engasjerer seg for arbeidet NB gjgr. Mange
av intervjuobjektene forteller om hyppig kontakt med toppsjefen. De opplever at vedkom-
mende gir dem stotte, er opptatt av omradet deres, og veldig “pa hugget”. Konsernledelsen
med konsernsjefen i spissen har hatt en viktig rolle i etableringen av NB som enhet. De har
veert involvert i prosessene for a bestemme de ulike omradene NB jobber innenfor, og har i

prinsippet entusiasme og velvilje til NB.

Formell forankring i konsernledelsen er viktig for a fa gjennomslag ellers i organisasjonen,
og blir avgjgrende for gjennomfgringen for nye ideer, noe NB er seg bevisst: “Vi bruker
konsernledelsen veldig aktivt. Alle stgrre investeringer og strategibeslutninger skal landes i

konsernledelsen.

Imidlertid er det et problem at den entusiasmen som kommuniseres til NB fra toppsjefen
ikke alltid er den samme som mgter NB hos resten av konsernledelsen og stgttefunksjonene.
Informantene opplever motstand pa det formelle planet og beskriver hvordan de ma frem-
legge saker for konsernledelsen etter en mal: “Huvis du kommer til konsernledelsen og ikke
folger den malen sa far du en puss. Da kommer de og “har du ikke gjort det og det” [...] 1
denne organisasjonen skal ting vere forankret. Sa til de grader forankret. Og hvis det ikke
er forankret og sa blir du sendt hjem igjen av konsernledelsen. “ Videre forteller en informant
at det ikke har veert klart forstatt for teamene i NB at en del av arbeidsoppgavene deres er
nettopp a forankre prosjektet sitt og selge det inn til ledelsen. NB tror de har fatt klarsignal
fra toppsjef om a kjgre pa med sitt prosjekt, og tar ikke grundig nok innover seg at de likevel

ma ga de ngdvendige rundene med avsjekk hos stgttefunksjonene for a fa det endelig godkjent.

Dermed oppstar et problem for leeringen bade i stottefunksjonene og NB. NB tror ikke at
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det er en del av deres arbeidsoppgaver a forankre sine prosjekter i organisasjonen. Dermed
opplevder de det som sveert frustrerende a bruke til pa a overbevise stgttefunksjonene og fa
alle ngdvendige avsjekker. Dette kan veere en av forklaringene pa at NB ikke har fokus pa a
bevare kunnskapen fra den ene tilpasningen til den andre fordi: “vi orker ikke a ga gjennom
det samme greiene en gang til, det ma smores pa en annen mate. “ NB ser ut til a forvente at
det skal skje tilpasninger og tilretteleggelser, og anser det dermed som ungdvendig a bruke
tid pa a leere seg de interne systemene og prosessene, da det uansett skal komme egne ver-
sjoner som er tilpasset dem. Samtidig forteller en informant at han har ventet ni ar pa at

noen skal tilpasse modellen uten at det har skjedd.

Fra stottefunksjonene og resten av organisasjonen er dette ogsa en utfordring. Som beskrevet
i litterauten kan kjernekapabiliteter blir kjernerigiditeter dersom man ikke fornyer dem
(Leonard-Barton, [1992; March, 1991). Dersom holdningen er at “The Way“ forblir uendret
og NB far leere seg a leve med det, kan organisasjonen falle i en kompetansefelle hvor man
kun gjgr helt ngdvendige tilpasninger og ikke evner a endre sine underliggende antakelser
om hva som fungerer og ikke. NB tror at det skal skje tilpasninger, men stgttefunksjonene

fortsetter a kjore som vanlig.

Dette kan henge sammen med de ulike oppfatningene informantene har om hva som er
kommunisert fra konsernledelsen. Informantene i NB oppfatter at de er en prioritet for sel-
skapet har dermed visse forventninger til at Selskapet skal legge til rette for deres aktiviteter.
Stgttefunksjonene er klar over at NB er én prioritet for Selskapet, men de har ogsa mange an-
dre aktiviteter som gnsker tilpasninger og individuelle lgsninger. Uten klare fgring pa hvor et
selskap er pa vei og hvorfor, blir det vanskelig for de ansatte a uttgve selvstendig demmekraft
(Beer & Eisenstat, 2000). Det kan virke som om dette er tilfellet hos stgttefunksjonene. Man-
glende retningslinjer eller manglende forstaelse for akkurat hvordan NB skal prioriteres, og

hva implikasjonene for dette er pa eget arbeid, gjor at prosesser tilpasset NB lar vente pa seg.

Dette illustrerer igjen hvordan det a lene seg pa kjente prosesser og systemer som har tjent
selskapet godt i fortiden, kan skape et hinder for utvikling (Feldman & Pentland, 2003}
Leonard-Barton, [1992). Selskapet gar her glipp av lering og fornyelse av det etablerte sys-

temet, som de kunne fatt ved a ta inn over seg perspektiv og behov fra en utforskende NB.
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6.2.3 Malkonflikten mellom utnytte og utforske adresseres ikke

En organisasjon som vil fornye seg og oppna langsiktig effekt, er avhengig av a balansere det
a utforske nye muligheter og det a utnytte gamle sannheter (March, [1991)). Mange studier
ser pa hvordan det a opprette en NB-enhet kan utvikle nye muligheter for et etablert selskap
(O’Connor & DeMartino, 2006). Tushman og O’Reilly (2007) og hevder at integrasjon av
utforskende og utnyttende enheter er vanskelig, og det avgjorende er a integrere dem pa en

mate som skaper verdi bade for enheten og selskapet som helhet.

For a skape verdi gjennom integrering av de ulike aktivitetene i et slikt selskap peker Jansen
et al. (2009) og Kogut og Zander (1992) pa at det trengs integreringsmekanismer. Blant
disse er uformelle arenaer mellom ledere for utforskende og utnyttende enheter, for a kunne
diskutere og overkomme motstridende krav og mal. Vi finner i empirien at det eksisterer
uformelle arenaer som kan ha en slik funksjon i Selskapet, blant annet fordi teamene i NB
ogsa har ansatte med lang fartstid i Selskapet, og som holder kontakten med tidligere kolle-

gaer og benytter sine uformelle nettverk.

I vart materiale er det imidlertid lite oppmerksomhet rundt muligheten til a bruke NB
til fornyelse av det etablerte selskapet. Integrasjonsbestrebelsene og kunnskapsoverfgringen
preges av a vere enveis fra Selskapet, om hvordan handtere “The Way“, og lite etterspgrsel
etter kunnskapsoverforing den andre veien. En arsak til den skjeve leeringsflyten kan veere
det gjennomgaende lave laeringsfokuset NB-enheten har, hvor det a leere bort til andre ikke
er pa agendaen. En annen arsak kan veere den lave etterspgrselen etter NBs kunnskap fra
Selskapet for gvrig. En informant uttrykker det slik: “/.../ det er ikke noen formell prosess
hvor vi belerer/lerer bort noen ting. Det er det ikke, og det tror jeg er helt naturlig fordi det

vi driver med er et helt nytt business omrade.*

Det meste av samhandling et NB-team har med andre enheter, er med stgttefunksjonene.
Her er det etablert en obligatorisk struktur ved at det er bestemte avsjekk i ”The Way” som
ma pa plass for beslutninger vedtas. Det er ikke lagt inn en forventning om at det skal veere
gjensidig leering mellom NB og stgttefunksjonene. Da vi stilte en informant i stgttefunksjon
sporsmal om det var noen deling av leering fra ett NB-prosjekt til andre tilsvarende, fikk vi

folgende svar: “Sa langt er det veldig lite. Fordi.., men kanskje er det en feil, kanskje er det
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et godt poeng som jeg vil ta med meg tilbake til avdelingen. “

For enhetene i NB er det ikke ngdvendigvis samarbeidet med stgttefunksjonene som er det
mest verdiskapende i forhold til de seerskilte utviklingsoppgavene NB arbeider med, men
fordi det er et pliktlgp skjer det uansett. Samhandlingsimperativet ser ikke ut til a gjelde
mellom NB-teamene eller Selskapet forgvrig, og vi ser at det derfor heller ikke blir prioritert,
og det gjensidige leeringspotensialet blir ikke utnyttet. Ogsa mellom enheter innad i NB vil
leering pa tvers kunne bidra til raskere problemlgsning og fremdrift. Selv om dette samarbei-
det potensielt kan veaere mer relevant for verdiskapningen, er det langt lgsere organisert enn
samarbeidet med stgttefunksjonene: “Det er nesten null samhandling med de andre teamene
[...] Som er litt dumt egentlig, skulle gnske det var mer [...] Men vi har jo selvfolgelig en

viss samhandling med supportfunksjoner.”

Jansen et al (2009) hevder at det trengs formelle integrasjonsmekanismer for a legge til rette
for ressurser og kunnskapsdeling mellom de ansatte i utforskende og utnyttende avdelinger.
De legger vekt pa formelle integreringsmekanismer, som team og tilknytningspersoner, som
er dedikert for a muliggjgre kunnskapsdeling pa tvers av utforskende og utnyttende enheter.
En informant skulle gnsket det var et system en dedikert person som holdt i tradene og delte

kunnskap om spesifikke tema pa tvers.

Informanten forteller om en av kundene sine som ogsa andre i organisasjonen samarbeider
med. For a dele erfaringer og unnga at man gar i beina pa hverandre etterlyser informanten
at noen har et overblikk over hva som skjer: “/...] Det er ikke et overordnet lag som ser pa
informasjonen [...] sa hadde man alltid visst hva som foregikk i hele organisasjonen, og det
hadde blitt mye mer smidig informasjonsflyt.” . Informanten forteller videre at de i teamet
har satt opp et slik system, og svarer videre "nei” pa spersmal om vedkommende opplever
at Selskapet er interessert i a leere av NB. Her ser det ut som et av teamene i NB har oppar-
beidet noe som kunne veert verdifult for flere i Selskapet, men liten interesse fra det etablerte
forer til at utveksling og utnytting av kunnskap ikke skjer. Dette illustrerer det Tsai (2001))
sier om at kommunikasjon og samhandling mellom enheter i selskapet er ngdvendig for at

forslag skal spre seg.

En forutsetning for effektiv utvikling er at leering og kunnskap fra tidligere satsninger innar-
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beides i utviklingen av fremtidige satsninger (Lawson et al., 2009). Leonard-Barton (1992)
hevder at kjernerkapabiliteter blir kjernerigiditeter med mindre man fornyer dem. Og som
vi har sett i analysen er en slik fornyelse noe av det som integrering av en utforskende enhet
kan bidra til. Bertels et al. (2015)) sier at det da er behov for organisasjonsleering i alle en-
heter av et selskap, og at det ofte spesielt er omrader der oppfattelsen er at ”ingen endring
er ngdvendig,” at det er ngdvending. I takt med at den nye virksomheten utvikler seg bgr
derfor alle organisatoriske komponenter gjennomgas for a avgjere om ngkkelantakelser som
gjores faktisk stemmer eller ikke (Bertels et al., 2015).

Som vi har sett forteller NB-enhetene om lite gehgr for endringer av “The Way.“ Tvert i
mot omtales den som selskapets “bibel.” Nar i tillegg delingsperspektivet er lite prioritert i
NB-enheten, og heller ikke etterspurt av Selskapet, blir muligheten Selskapet har til a fornye
seg gjennom pavirkning fra NB-enheten redusert. Det vil kreve en endring av det strategiske
fokus i selskapet som gir rom for det nye, og apner for den raske og utforskende arbeidsmaten
som preger NB. En informant uttrykker nettopp dette: “Det vi holder pa med er lite innen-
for gjeldende strategier, vi pusher det hele tiden.” Dette pushet kan potensielt veere en kilde
til fornyelser av Selskapet, hvis man gnsker a hgste synergier av a ha en NB-enhet i sin

organisasjon.
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7 Konklusjon

I denne oppgaven har vi studert hvilke leeringsutfordringer som oppstar nar en NB-enhet

skal drive utforskende forretningsutvikling innenfor rammene av et etablert selskap.

7.1 Hovedfunn

Det er kjent at det er vanskelig a fa til en velfungerende integrert lgsning mellom New Busi-
ness og Etablert Business (Jansen et al., 2009; Leonard-Barton, 1992; O’Reilly & Tushman,
2008). Vi har valgt en kvalitativ tilnserming basert pa intervjuer med ansatte i NB-enheten
og tilstgtende stottefunksjonene for a utforske dette neermere. Vi diskuterer leeringsutfor-
dringer som er identifisert ved hjelp av et rammeverket for organisasjonsleering (Crossan
et al., [1999). Vi har sett pa leeringsutfordringer, innad i NB enheten og i mgte med det
etablerte, i hovedsak representert ved stgttefunksjonene. De identifiserte leeringsutfordrin-

gene er presentert i figur [§

6.1.1 Lite refleksjon og bevaring av kunnskap innad i teamene
Teamene i NB 6.1.2 Tilfeldig leering mellom teamene

6.1.3 Manglende opplevd nytteverdi av felles lering

...........................................................

“Det etablerte™
6.2.1 Tilpasninger lagres ikke

NB i mete med
stettefunksjonene

6.2.2 Manglende l®ring i pavente av nye prosesser

6.2.3 Miilkonflikten mellom utnytte og utforske adresseres ikke

Figur 8: Identifiserte leeringsutfordringer

Innad i NB identifiserer vi tre leeringsutfordringer. Den forste er lite refleksjon og bevaring
av kunnskap innad i teamene. Deling av kunnskap innad i teamet fungerer bra. De enkelte
teamene er derimot lite fokuserte pa a bevare kunnskap, og det brukes lite tid pa a reflek-

tere over hva som er gjort og dokumentere leering fra prosjekter. Den andre identifiserte
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leeringsutfordringen er at delingen av kunnskap mellom teamene er preget av tilfeldigheter.
Mellom teamene skjer mesteparten av leeringen pa uformelle arenaer. Uformelle areaner
skaper kunnskapsdeling pa tvers, men i kombinasjon med lite fokus pa bevaring av kunnskap
blir det tilfeldige ved hvordan leering skjer en utfordring. Vi observerte stor variasjon blant
de som var forngyde med kommunikasjonen internt mellom teamene, og de som etterspurte
en plattform for deling av erfaringer. Mye kunnskap er personbasert, som i kombinasjon med
lite dokumentasjon, gjor at leering gar tapt og at de ansatte bruker ungdvendige ressurser
pa a gjenta tidligere arbeid. Den tredje leeringsutfordringen som identifiseres innad i NB-
enheten, er at ansatte ikke ser nytteverdien av leering pa tvers av teamene. Dette henger
sammen med leeringsutfordringene over. De ansatte er sveert dedikerte til egne prosjekter, og
lite bevissthet om verdien av laeering gjor at individene og teamene ikke er motiverte verken
til a dele kunnskap pa tvers eller bevare den for ettertiden. Av intervjuene fant vi likevel
at det kan veere store fordeler med mer kunnskapsdeling mellom teamene. Det viste seg at
teamene i NB enheten har mange likeartede prosesser hvor kunnskapsdeling og felles reflek-

sjon kan gi gjensidig leeringutbytte.

I mgte med stgttefunksjonene identifiserer vi ogsa tre leeringutfordringer. Den fgrste
handler om at tilpasninger av det etablerte rammeverket ikke lagres. NB er avhengig av
at stottefunksjonene gjor tilpasninger av rammeverket. Imidlertid opplever NB a bli mgtt
med motstand og manglede velvilje fra stgttefunksjonene, som er mer interessert i a holde
seg til sine vanlige prosesser enn a gjgre tilpasninger. Stottefunksjonene pa sin side forteller
om krav om tilpasninger ogsa fra andre deler av organisasjonen, og at det er umulig a lage
individuelle lgsninger for alle. Det fremgar ogsa at det er mye jobb a tilpasse prosessene.
Leeringsutfordringen oppstar fordi de tilpasningene som faktisk gjgres, ikke dokumenteres.
Dermed fanges ikke leeringen opp, og man ma begynne prosessen forfra hver gang. Den
andre leeringsutfordringen er at NB ikke leerer det etablerte systemet i pavente av prosesser
tilpasset dem. Oppmuntring fra ledelsen og en folelse av en felles forstaelse i selskapet for
at systemet ikke passer til NB, gjor at NB ikke er motiverte til a sette seg inn i dagens sys-
tem, da de haper at endringer kommer snart, men at dette forelgpig lar vente pa seg. Den
tredje leeringsutfordringen vi identifiserer er at malkonflikten mellom utnytte og utforske
ikke adresseres. I litteraturgjennomgangen presenteres viktigheten av gjensidig leering for
a integrere utforskende og utnyttende enheter, og at det a ha en utforskende enhet er en

mulighet til a fornye eksisterende kjernekapabiliteter. Det er derimot lite i empirien som
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tilsier at Selskapet har forventinger til at selskapet skal leere fra NB, eller at det skal vaere

synergier mellom utviklingsmiljget i NB og Selskapets etablerte virksomhet.

De interne lzringsutfordringene gjor at NB ikke utnytter hverandres kompetanse og
operer mer som fem ulike enheter, enn et samlet team. De ender opp med a gjenta tidligere
arbeid og drar ikke nytte av hverandres generiske prosesser. Dette pavirker NB sin evne til a
drive fornyelse av selskapet gjennom forretningsutvikling. Det pavirker ogsa samarbeid med
resten av organisasjonen. Fra analysen ser vi at det er en stor fordel a kjenne til Selskapets
interne prosesser og systemer for a lykkes som et NB team. Det er viktig a vite hvem man
skal kontakte hos stottefunksjonene for a fa hjelp til a legge frem en beslutningssak i Sel-
skapet pa en riktig mate. Slike erfaringer, som hvordan navigere internt i selskapet, er noe
teamene kan leere av hverandre. De er alle utforskende team i et etablert selskap, og det at
de er annerledes fra kjernevirksomheten er noe av det viktigste de har til felles. En mate a
overkomme de utfordringene som mgter en utforskende enhet i et etablert selskap er derfor
a styrke interne leeringsprosesser. Mer kunnskap om prosessen, erfaring fra hvordan andre
grupper har klart a tilpasse prosessen og innsikt i hvordan man forankrer ting i organisasjo-
nen er viktige faktorer som kan gjgre det lettere for en utforskende enhet a navigere internt,

og heller kan bruke tiden pa verdiskapende arbeid.

Casestudien bekrefter vanskeligheten av a veere en utforskende enhet i rammen av et etablert
selskap. Vi ser at nar en utforskende enhet ma forholde seg til selskapets prosesser, “fyller
ny vin 1 gamle skinnsekker“ hemmes de i sine aktiviteter og det oppstar sammenstgt med
det etablerte. Dette kan NB-enheten til en viss grad overkomme ved a styrke egne interne
leeringsprosesser. Likevel er dette ikke ngdvendigvis tilstrekkelig for a lykkes med den ut-
forskende virksomheten, og verdien av a ha en NB enhet blir mindre for Selskapet. Hvis
den integrerte NB-enheten med sine utforskende behov kan fa pavirke selskapet til a myke
opp noen av de etablerte rutinene, kan en mer dynamisk organisasjonsstyring ogsa bidra
til a fornye det etablerte. Hvis Selskapet gnsker a fornye seg gjennom a ha en integrert
utforskende enhet, ma derfor ogsa leering og kunnskap fra enheten integreres i selskapet, og

ngdvendige tilpasninger gjores begge veier.
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7.2 Implikasjoner og videre forskning

Denne oppgaven er et bidrag til a forsta rollen leering kan ha nar en utforskende enhet oper-
erer innenfor rammene av et etablert selskap. I dette delkapittelet vil vi presentere studiets

implikasjoner for praksis, og implikasjoner for teori og videre forskning.

Implikasjoner for praksis

Funnene fra denne studien har implikasjoner for organisasjoner som oppretter en utforsk-
ende enhet. Studiet viser viktigheten av leering innad i en slik enhet for a lykkes med egne
arbeidsoppgaver. Det er mange utfordringer knyttet til a drive med bade utnytte og ut-
forske innefor samme selskap. Denne studien har illustrert hvordan kjernekapabiliteter kan
bli kjernerigiditeter; strgmlinjeformende prosesser rigget for kjernevirksomhet skaper hin-

dringer for arbeidet til en utforskende enhet.

To interessante funn fra denne oppgaven har implikasjoner for praksis. Det fgrste er at en
mate a overkomme de utfordringene som mgter en utforskende enhet i et etablert selskap
kan veere a styrke sine interne leeringsprosesser. Teamene i enheten som studeres i denne
oppgaven har mye a hente pa a leere om selskapets prosesser og systemer og dele erfaringer
pa hvordan navigere internt. Dette funnet har implikasjoner for ledere for slike avdelinger,
da de gjennom a sette leering pa dagsorden kan gjore det enklere for enheten a navigere i
motet med det etablerte selskapet. I en enhet som driver med forretningsutvikling er det
ofte fokus pa a ha den riktige teknologiske kompetansen. I denne studien har vi sett at ogsa
kompetanse om selskapet og selskapets systemer er sveert viktig for en slik enhet, og noe

ledere bgr ta med i betraktningen nar de setter sammen og utvikler slike utforskende team.

Det andre funnet som har implikasjoner for praksis er at mangelende evne til a adressere
konflikten mellom wutforske og utnytte gjgr at det verken skjer leering hos den utforskende
enheten eller hos kjernevirksomheten. NB-enheten laerer ikke om systemet i pavente av nye
prosesser, og organisasjonen forgvrig fanger ikke opp verdifull laering fra enheten da de ikke
er klar over at de har noe a leere. En adressering av konflikten som oppstar kan potensielt

hindre slike misforstaelser og motivere til gjensidig leering.
Implikasjoner for teori og videre forskning
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Det er flere momenter i denne studien som illustrerer godt forklarte fenomener fra teorien.
Studien tydeliggjor vanskeligheten av a drive utforskende aktiviteter i et etablert selskap,
bade fordi prosessene og systemene som tjener kjernevirksomheten ikke er tilpasset utforsk-
ende enhet, og ogsa fordi utforskende og wutnyttende enheter konkurrerer om de samme

ressursene fra administrative stgttefunksjoner.

Denne oppgaven har identifisert flere leeringsutfordringer for en utforskende enhet i et etablert
selskap. Vi har diskutert hvordan det a overkomme slike utfordringer kan gjore det lettere
for enheten i mgte med det etablerte selskapet sine prosesser og systemer. En av tingene vi
observerte var at et av teamene som har hatt ansatte som kjenner prosessene og systemet
i det etablerte godt, har lykkes bedre med den interne navigeringen. Et forslag til videre

forskning er at a undersgke hvordan slik kompetanse skal vektlegges i et utforskende team.

Et annet moment for videre forskning, er hvordan toppledelsens rolle pavirker en utforskende
enhet. Det er kjent at stotte fra toppledelsen er ngdvendig for en utforskende enhet, men i
denne studien ser vi at entusiasme og stgtte fra toppleder ogsa kan skape misforstaelse fordi
man tror man har en godkjenning man ikke har. Et forslag til videre forskning er derfor a
undersgke hvilke faktorer som pavirker om toppleders uformelle stgtte blir fremmende eller

hemmende for en utforskende enhet.

I denne studien har vi sett at manglende forstaelse for hvordan prioriteringen av en utforsk-
ende enhet skal veere, skaper forvirring. Det holder ikke bare a forsa at en slik enhet er en
prioritet, det er ogsa ngdvendig med en forstaelse av hva denne prioriteringen innebserer,
blant annet i forhold til strategien og stgttefunksjonenes ressursbruk. Et tredje forslag til
videre forskning er derfor hvordan slike prioriteringer kan kommuniseres nedover i organisas-

jonen.

Var studie viser hvordan et mer strukturert forhold til leering kan bidra til a fremme fornyelse.
Selskapet som ble studert har nylig opprettet et team som har som formal a sikre samarbeid
pa tvers av de andre temanene i NB. Da teamet er relativt nytt har det ikke kommet helt i
gang med dette arbeidet. Et interessant moment for videre forskning ville veert a se hvordan
et slikt team kunne fasilitere samspillet mellom NB, stgttefunksjonene og toppledelsen, sette

fokus pa leering, og initiere et skifte fra tilfeldig til bevisst leering. En hypotese ville veere at
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dette skiftet vil forbedre prestasjonen for bade det etablerte Selskapet og NB.
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Vedlegg A: Samtykkeskjema

Samtykkeerklzering for deltakelse i forskningsprosjekt
Masteroppgave om organisasjonsizering i || EGzNzG

Vi er to studenter, Katrine Erskine og Silvia Brown Bergly, som skriver masteroppgave ved
institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse ved NTNU. Vi skal undersgke
organisasjonsleering og innovasjonsprosesser i - For & gjennomfgre undersgkelsen

gnsker vi & intervjue ledelse og nekkelpersoner i || I 2 celingen.

Deltakelse i denne studien innebaerer et intervju med varighet pa omtrent en time.
Spersmalene vil omhandle lzering fra ulike satsinger innenfor || | |  llll=vJe'ingen, og
hvordan leeringen utspiller seg pa individ-, gruppe- og organisasjonsniva. Intervjuet vil bli tatt
opp pa lydopptak, og vi kommer til & ta notater underveis.

Vi er underlagt taushetsplikt, og alle navn og personopplysninger vil behandles konfidensielt.
All data vil anonymiseres, og navn og tilkoblingsngkkel vil lagres adskilt fra @vrige data for &
sikre konfidensialitet. Bade selskapet og enkeltpersoner vil anonymiseres i den grad det er
mulig i publikasjonen, slik at deltakere ikke skal kunne gjenkjennes. | den grad det ikke er
mulig, vil prosjektdeltaker kontaktes for sitatsjekk. Kun undertegnede masterstudenter og
veiledere fra NTNU vil ha tilgang til dataen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes i midten av juni 2020, og alt materiale vil da makuleres.
Informanter som gnsker det kan fa en kopi av masteroppgaven etter den er levert juni 2020.
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger fra deg bli slettet.

Vi kontaktes per epost pa katriher@stud.ntnu.no og silviabb@stud.ntnu.no. Veilederes var
fra NTNU er Hanne O. Finnestrand, som kan kontaktes pa hanne.finnestrand@ntnu.no.

Jeg samtykker med dette & delta i intervju.

[Signatur til prosjektdeltaker, dato]
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Vedlegg B: Intervjuguide

Posisjon og rolle i Selskapet:

1.

2.

3.

4.

Hva er din naveerende rolle og avdeling i Selskapet?
Hva er dine hovedoppgaver med hensyn til NB?
Hvor lenge har du jobbet i Selskapet?

Hvem samhandler du med? Hvor ville du plassert deg selv i organisasjonskartet

Forretningsutvikling

1.

4.

Pa hvilken mate har du deltatt i prosessen hvor Selskapet gar inn i et nytt forretning-

somrade for?

. Kan du forklare hvordan en slik prosess foregar?

Hvor godt kjenner du til strategien til enheten for forretningsutvikling?

Hva er Selskapet sitt mal for denne satsningen?

Individniva

. Hva er det viktigste og mest verdifulle du har leert av a jobbe med forretningsutvikling?

Hva slags kompetanse og ferdigheter er viktige a ha nar man skal ga inn i et nytt

forretningsomrade?
Hvordan tilegner du deg kunnskap i lgpet av et prosjekt?

I hvilken grad er det lett a komme opp med nye ideer og forslag og presentere dette

for teamet?
I hvilken grad klarer Selskapet a implementere disse ideene?

I hvilken grad opplever du at det er rom for a gjgre feil i Selskapet?

. hvilken grad har du fleksibilitet og autonomi til a eksperimentere i jobben din?
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10.

I hvilken grad er de ansatte motiverte til a finne nye lgsninger og nye mater a gjgre

ting pa?

Hvis du tilegner deg ny kunnskap i lgpet av et prosjekt, hvordan deler du denne med

de andre 1 teamet ditt?

Har du eksempler pa at ny kunnskap og leering som du har tilegnet deg ikke har blitt
delt med de andre i teamet ditt?

11. Har det skjedd at kunnskap andre medarbeidere har tilegnet seg ikke har blitt delt
med deg?
Gruppeniva
1. Hvordan er overfgringen av erfaring og kunnskap mellom teamene som jobber innenfor
ulike forretningsomrader?
2. Hvordan har kunnskap som ditt team har opparbeidet seg blitt delt/ ikke delt med
andre team?
3. Har du eksempler pa at at andre team ikke deler eller holder tilbake kunnskap fra ditt
team?
Organisasjonsniva
1. Hvordan/i hvor stor grad ivaretas erfaring fra tidligere prosjekter/satsinger nar dere
gar inn i et nytt forretningsomrade?
2. Har dere en strukturert leeringsprosess, og pa hvilken mate anvendes den?
3. Hvordan deler New Business kunnskap og erfaringer med resten av Selskapet?
4. Pa hvilken mate etterspgrres/synliggjores dette i organisasjonen?
5. Pa hvilken mate er er dere opptatt av dette?
6. Hvordan er leering og erfaring kodifisert og satt i system?
7. Pa hvilke mate opplever du at Selskapets har et bevisst forhold til leering fra nye

forretningsomrader?
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10.

Har du eksempler pa at at viktig kunnskap har blitt formidlet/leert inn i organisasjo-

nen?

Hva tenker du om Selskapets kunnskap og kompetanse til a implementere nye ideer og

innovasjoner?

Pa hvilken mate opplever du at ledelsen, bade pa topp og mellomniva, gjennomfgrer

endringer i prosesser og prosedyrer som er ngdvendige for a implementere nye rutiner?



Vedlegg C: Avkrysningsskjema

Barriers to organizational learning
What you think are the top three barriers to organizational learning in ”The company” on

each of the three levels: individual, group, organizational?

Individual 1
e Employee bias and lack of knowledge
e Over emphasis on success and ignoring failure
e Lack of know-how concerning systematic failure analysis
e Lack of motivation of the innovator
e High level of stress
e First order problem solving: fixing the symptoms and not the problem
e Fear of disadvantages
e Restrictive, controlling management style
e Lack of clear, measurable goals and performance feedback
e Stocks and inventories which cover process errors
e Narrow corporate identity
e Monolithic corporate culture with homogeneous workforce
e Narrow job descriptions and high division of labour (‘not my job’-phenomenon)
e Organizational blame culture
e Complex, dynamic, and competitive market environments
e Lack of clear success criteria

e (Cultural distance and low level of experience in the relevant culture
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e Complex, ambiguous, and difficult knowledge
e Relevant, but implicit and immobile knowledge

Individual 2

e Fear of loss of ownership and control of knowledge and that knowledge is unimpressive
e Lack of political and social skills on part of the innovator and/or sponsor
e Low status, confidence and trustworthiness of the innovator

e Conflictual relationship between innovator and group

e Perceived lack of relative advantage over existing practices

e Lack of ability to value and apply new knowledge

e Lack of ability to institutionalize the utilization of new knowledge

e Organizational silence

e Status culture

e Missing link between knowledge and important organizational goals

e High workload

e Failure-avoidance norms(including risk aversion, the denial of bad news and the retro-

spective revision of negative history)
e Divergent objectives, values and hidden agendas in the group
e Knowledge incompatible with existing (occupational) mindset

Group

e Fear of disadvantages for the team benefit
e Lack of recognition/fear of punishment for the innovation

e Lack of formal authority on the part of the innovator and/or sponsor
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e Lack of top management support

e Over-confidence of managers in existing practices

e Rigid and outdated core beliefs, values, and assumptions of senior managers

e Managers’ desire to retain a positive self-image

e Inconsistency betw. employees and managers metaphors/visions for the organization
e Defensive routines in other departments (not invented here-syndrome)

e Lack of participation and communication/forced top-down change

e Competition with other teams/units

e Low turnover in top management

e Unwillingness to change - preference to rely on methods that have always proven suc-

cessful in the past

e Inadequate communication between units

e Power structures and relations

o Ineffective resource allocation

e Lack of learning oriented values in the organization

e Lack of fit between innovation and organizational assumptions and beliefs

e Industrial recipes standing against the innovation

e Time lag between organizational action and environmental response:
Organization

e Perceived irrelevance of the innovation for future purposes

e Lack of knowledge to implement the innovation on the part of teams/employees

e Leaders make few decisions and allow their staff to choose appropriate workplace so-

lutions
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Past experiences of conflicts during learning transfer

Low level of acceptance and trust towards teams/ employees
Cynicism towards the organization or innovation

Divergent aspirations of teams: Innovation as a threat

Low degree of openness to new ideas on the part of teams/employees
Opportunistic behaviour

Lack of time and resources (transfer processes, training and development; communica-

tion methodology and space for implementation)

High employee and management turnover

Lack of clear responsibility concerning the implementation/storage

Inconsistent organizational strategy, systems, policies and practices

Inconsistency between initial goals of innovation and success criteria to evaluate it
Decentralization (silo structure, turfism with powerful departmental structures)
Lack of means and measures to control organizational behaviour and performance
Rapid technological change

Emerging management fads that promise quick success

Problem with linguistics and national culture

Technical /structural diffi culties of storing implicit knowledge
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