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Oppgavebeskrivelse

I denne oppgaven skal vi si noe om hvordan casebedriften kan utnytte kunnskapsutviklingen
i parallelle team til forbedret drift pd verkene. Dette vil gjeres gjennom et kvalitativt

casestudie av core team i Norsk Hydro ASA.
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Ulike enheter i en organisasjon har tilgang til mangfoldig kompetanse, og utnyttelse av den
interne kunnskapen er derfor verdifullt. En mate 4 dele kunnskap og lare pa tvers av enheter
er ved bruk av parallelle team, som bestar av medlemmer fra ulike enheter. Hydro har innfart
parallelle team kalt core team. Core team er en del av Hydros forbedringsstrategi som skal
fokusere pa kontinuerlig lering og forbedring pa tvers av verkene. Formalet med denne
oppgaven er a si noe om hvordan Hydro kan bruke kunnskapsutviklingen som foregar i core
team til forbedret drift pa verkene. For & kunne utnytte kunnskapsutviklingen i core team til
forbedret drift er forankring essensielt. Forankring innebarer integrering av team og aksept
og myndiggjering av team. For at et team skal forankres til organisasjonen ma det farst og
fremst integreres i organisasjonen slik at det er en del av driften. Ved at teamet blir akseptert
og myndiggjort far det videre mulighet til & utfere forbedringer pa verk. Med bakgrunn i
dette har vi evaluert Hydros arbeid med forankring av core team. For & belyse
problemstillingen har vi utfart et langsgaende internt casestudie med datainnsamling i to
runder, far og etter Hydro innferte endringer rundt organiseringen av core team. Vi
intervjuet 24 informanter i fgrste runde, og ni informanter i andre runde, hvor vi i tillegg
samlet intervjudata fra tre fokusgrupper.

Funnene vare viser at Hydro er pa god vei mot forankring av core team i linja. Enhetsledere
og medlemmer ser na potensialet i core team og arbeidet blir prioritert, hvilket er viktig for &
forankre core team i linja. Enhetslederne har ogsa fatt en starre tilknytning til core team, ved
a ha blitt inkludert i mandatet. Det har likevel vist seg at Hydro fremdeles har et
forbedringspotensial med tanke pa forankring av core team. For det farste ser vi det
ngdvendig for Hydro & tydeliggjere mandatet ytterligere. Dette innebzarer en rolleavklaring
mellom enhetslederne og core team-lederne ved & spesifisere at core team-lederne skal veere
ansvarlige for oppfalgingen av core team-arbeidet, mens enhetslederne skal vere ansvarlige
for & folge opp implementeringen av Best Available Practice-dokumentene (BAPene) core
teamene utvikler. Det er ogsa viktig at Hydro formidler hvor de gkonomiske ressursene til
core team skal komme fra. For & gke enhetsledernes tilknytning til core team anbefaler vi at
valg av tema core teamene skal arbeide med blir diskutert pa enhetsledermgtene. Videre
anbefaler vi a innfare gkonomiske insentiver til verkene for implementering av BAPer. For &
lagre kunnskapen utviklet i core team anbefaler vi & bruke standardiserte datadelingsverktay,
slik at kunnskapen blir tilgjengelig for hele organisasjonen. Vare anbefalinger vil sammen
bidra til bedre forankring av core team og en bedre utnyttelse av kunnskapsutviklingen.
Dette vil fgre Hydros fem verk naermere én felles beste praksis.
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Different units in an organization have access to diverse skills, and utilization of internal
knowledge is therefore valuable. One method to share knowledge and learn across the
organization is by using parallel teams, consisting of members from different plants. Hydro
has introduced parallel teams, called core teams. Core team is a part of Hydro's improvement
strategy that focuses on continuous learning and improvement across their plants. The
purpose of this thesis is to address how Hydro can utilize the knowledge development that
occurs within the core teams for improved performance at the plants. In order to utilize the
knowledge development in core teams for improved performance, anchoring is essential.
Anchoring involves team integration, and team acceptance and empowerment. In order for a
team to be anchored in the organization, it must be integrated into the organization as a part
of its daily operation. With the team being accepted and empowered, it is enabled to increase
the plant's performance. Based on this, we have evaluated Hydro's efforts to anchor the core
teams. In order for a team to be anchored to the organization, it must primarily be integrated
into the organization so that it is part of the operation. With the team being accepted and
empowered, it will also be possible to make improvements to the work. To address this
issue, we conducted a longitudinal intrinsic case study with two consecutive data collections.
One before and one after Hydro introduced changes in the structure surrounding core team.
We interviewed 24 informants during the first data collection and nine informants, as well as
collecting interview data from three focus groups in the second data collection.

Our findings show that Hydro to some degree has anchored core teams in the organization.
Unit leaders and members now see the potential of core teams as a way to improve
performance and their work is prioritized. This is substantial for the anchoring of core teams.
In addition, the unit managers have gained a greater connection to the core team, by being
included in the mandate. Nevertheless, it has been shown that Hydro still has an
improvement potential in terms of anchoring the core teams. First, we consider it necessary
for Hydro to further clarify the core team’s mandate. This implies a clarification of the roles
of the unit managers and core team leaders. This can be done by specifying that core team
leaders are responsible for the follow up of the ongoing core team work, while the unit
managers are responsible for the follow up of the implementation of the Best Available
Practice Documents (BAPSs) the core teams develop. In addition, it is important that Hydro
allocate required financial resources for core teams. In order to increase unit managers'
connection to the core team, we recommend that the topics the core teams are going to work
with is further discussed at the unit management meetings. Furthermore, we recommend
introducing financial incentives for the implementation of BAPs. In order to retain the
knowledge developed in the core teams, we recommend using standardized data sharing
tools so the knowledge becomes available in the entire organization. Together our
recommendations will contribute to a better anchoring of the core teams and better
utilization of the knowledge development. This will bring Hydro's five plants towards one
best practice.
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Kunnskap blir omtalt som den viktigste ressursen en organisasjon besitter (Stenmark, 2000).
Et av hovedfokusene til organisasjoner bar derfor vare a danne, sortere og benytte seg av
kunnskapen som finnes internt, og dermed oppna kunnskapsutvikling (Grant, 1996; Kogut
og Zander, 1992). Evnen til & dele kunnskap og lere kan veere en kilde til
konkurransefortrinn for organisasjoner, men overfgring av kunnskap internt er vanskelig
(Szulanski, 1996). En utfordring dagens bedrifter star ovenfor er derfor utnyttelse av
eksisterende kunnskap og deling av kunnskap pa tvers av enheter (Argote og Fahrenkopf,
2016). | bedrifter med spredte enheter vil de ulike enhetene ha tilgang til mangfoldig
kompetanse og forskjellige perspektiver. Et system for kunnskapsdeling pa tvers av enheter
kan derfor bidra til raskere og mer fleksible lgsninger pa problemer (Brown og Eisenhardt,
1995; Sole og Edmondson, 2002).

En mate & dele kunnskap og leere pa tvers er & opprette parallelle team, bestaende av
medlemmer fra ulike enheter. Casebedriften i denne oppgaven, aluminiumsbedriften Norsk
Hydro ASA, opprettet parallelle team med medlemmer fra ulike verk varen 2016. Disse
parallelle teamene kalles core team. Core team er en del av Hydros forbedringsstrategi og er
et verktgy som skal fokusere pa kunnskapsutvikling gjennom kontinuerlig leering og
forbedring pa tvers av verkene. De skal veare en faglig arena for diskusjon, lering og
erfaringsutveksling mellom fagmiljeene pa Hydros verk og FoU-avdelingen.

Core team kan sies a drive med innovasjonsrettede utviklingsaktiviteter som ikke er en del
av den daglige produksjonen, noe som gjer core team til en parallell struktur (Cohen og
Bailey, 1997). Hydro gjer dermed en form for differensiering, og det er utfordrende a
tilbakefare den utviklede kunnskapen til linja. Core team har ingen formell autoritet, og er
sadan avhengig av forankring i ledelsen. Flere av informantene presiserte at det var viktig
med forankring i ledelsen hvis core team skulle etableres og klare a endre arbeidsmater pa
verkene, og slik oppna gnsket formal. Forankring gjennom integrering av team og aksept og



myndiggjaring av team er derfor essensielt for at et slikt team skal kunne fungere og oppna

gnskede resultater.

Hgsten 2016 gjorde Hydro endringer i strukturen rundt core team for & forbedre
forankringen. For & kunne vurdere effekten av dem og hvordan de pavirker
organisasjonslaringen, valgte vi derfor a samle data far og etter endringene. Vi har dermed
gjort et langsgaende casestudie (Tjora, 2013) med datainnsamling i to runder. For & forsta
caset ytterligere og kunne skape verdi for Hydro ved a evaluere deres arbeid med forankring,
har det veert hensiktsmessig a utfere et internt casestudie (Stake, 2005). Denne studien sgker

derfor & besvare fglgende problemstilling:

Hvordan utnytte kunnskapsutviklingen i core team til forbedret drift pa

Hydros verk?

Oppgaven starter med teoretisk fundament i kapittel 2, hvor vi begrepsfester kunnskap,
leering og parallelle team for & fa en generell forstaelse av begrepene. Deretter deler vi
leeringsprosessen inn i tre underprosesser; abstrahere, overfgre og implementere. Dette for &
fa et forenklet og forstaelig bilde av organisasjonslering. Det teoretiske fundamentet
avsluttes med en teoretisk konseptualisering av forankring, siden vi i denne oppgaven skal
evaluere forankringen av core team i linja. | kapittel 3, metode, presenterer og diskuterer vi
valg av forskningsstrategi, forskningsdesign, forskningsmetode og hvordan dataanalysene
har blitt gjort. Videre i kapittel 4 gir vi en innfgring i casebedriften og caset vi tar for oss i
denne masteroppgaven. Her presenterer vi ogsa analysene av den empiriske dataen vi samlet
inn bade for og etter strukturendringene. | kapittel 5 diskuterer vi funnene fra analysene opp

mot teori, mens vi i kapittel 6 konkluderer oppgaven og svarer pa problemstillingen.



Forskningen i denne oppgaven foregar hovedsakelig i fagfeltet organisasjonslaring. Dette er
et bredt teoretisk felt, og en gjennomgang av litteraturen er derfor ngdvendig for a fa en
bedre forstaelse av caset og formalet med core team. I tillegg, som beskrevet i innledningen,
er forankring av core team viktig. Dette har implikasjoner for litteraturgjennomgangen, hvor

vi ogsa konseptualiserer begrepet forankring.

Denne delen starter med definisjonen av kunnskap, hvor vi skiller mellom taus og eksplisitt
kunnskap, og i tillegg definerer organisatorisk kunnskap. Deretter tar vi for oss laering og
organisasjonslering, far vi gir en innfering i litteratur om team og definerer parallelle team.
Til slutt gar vi inn pa leeringsprosessen og deler den opp i tre underprosesser som vi videre

utdyper.

Kunnskap er et vidt begrep. Den klassiske definisjonen kan spores tilbake til antikken, hvor
Platon definerte kunnskap som en begrunnet sann oppfatning (Holmen, 2015). Begrepene
kunnskap og informasjon gar ofte om hverandre. Kogut og Zander (1992) sier at informasjon
er kunnskap som kan overfgres uten tap av integritet nar de ngdvendige reglene for a tyde
den er kjent. Dette vil da si at informasjon er de konkrete ordene og tallene som eksisterer
uavhengig av hvem leseren er. Ifalge Nonaka (1994) bygger kunnskap pa informasjon, og er

skapt og organisert av hele informasjonsflyten.

I litteraturen blir kunnskap ofte delt opp i taus og eksplisitt kunnskap. Polanyi (1966, s. 5)
introduserte farst taus kunnskap under pastanden om at mennesker kan vite mer enn de kan

fortelle. Dette innebaerer at taus kunnskap i liten grad kan uttrykkes gjennom sprak. Den er
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av personlig kvalitet og ofte festet i erfaringer, verdier, idéer og falelser. Taus kunnskap er
mindre spesifikk innsikt og ferdigheter som er innebygd i individer eller i en organisatorisk
sammenheng (Weick og Westley, 1999). Taus kunnskap blir ogsa kalt for erfaringsbasert
viten, hvilket kan gjere den vanskelig a formalisere og kommunisere (Nonaka 1994).
Gjennom 4 lgse arbeidsoppgaver, kommunisere med kolleger, observere andres atferd og
gjare egne og felles erfaringer utvikles taus kunnskap til et spgrsmal om “know-how”, altsa a
vite hvordan kunnskapen kan anvendes i praksis (Jacobsen, 2012).

Eksplisitt kunnskap er derimot kunnskap som er overfgrbar gjennom et formelt og
systematisk sprak. Det inkluderer begreper, informasjon og innsikt som er spesifikk og kan
formaliseres i regler og prosedyrer (Walsh og Dewar, 1987). | forhold til taus kunnskap er
eksplisitt kunnskap lettere & overfgre. Individer kan blant annet tilegne seg eksplisitt
kunnskap gjennom deltakelse pa kurs, seminarer eller annen formell opplering i

organisasjonen.

Polanyi (1966) konstaterer at det er problematisk & tenke pa eksplisitt kunnskap som
selvstendig kunnskap, da den er alltid er avhengig av taus kunnskap. Dette har implikasjoner
for kunnskapsdeling, da taus kunnskap er vanskelig & overfare fullstendig. Dermed vil det

alltid veere noe tap.

| stadig mer turbulente markeder, har flere bedrifter begynt a se pa kunnskap som kilden til
et varig konkurransefortrinn og som deres mest verdifulle strategiske ressurs (Bollinger og
Smith, 2001; Grant, 1996; Zack, 1999). For at bedrifter skal forbli konkurransedyktige ma de
aktivt administrere sine intellektuelle ressurser (Zack, 1999), og ansattes spesialiserte
kunnskap ma derfor integreres i bedriften (Grant, 1996). Kunnskapen og ferdighetene til de
ansatte skaper en bedrifts kunnskapsbase, og det er denne kunnskapen som definerer
bedriften og reflekterer bedriftens kultur (Bollinger og Smith, 2001). | bedriftens
kunnskapsbase finnes bade taus og eksplisitt kunnskap, hvor det er taus kunnskap som gjar
en organisasjon s&regen (Bollinger og Smith, 2001). Nonaka (1994) sier at

kunnskapsutvikling kan bli sett pa som en spiral som bringer kunnskap fra individuelt niva
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til gruppeniva og videre opp til organisasjonsniva. Kunnskap blir dermed spredt over hele

organisasjonen nar flere og flere individer samhandler i kunnskapsutvikling.

Kunnskap innad i en organisasjon kan deles inn i individuell og kollektiv kunnskap, hvor
individuell kunnskap er kunnskap som én person besitter, mens kollektiv kunnskap er
befestet i interaksjonene mellom en gruppe mennesker (Cabrera og Cabrera, 2002). Satt i en
organisatorisk kontekst velger vi a kalle den kollektive kunnskapen for organisatorisk
kunnskap. Individuell og organisatorisk kunnskap er tydelig avhengig av hverandre, da du
ikke kan ha organisatorisk kunnskap uten at ansatte pavirker den med sin individuelle
kunnskap. Desto mer apen og delende organisasjonskultur, jo mer vil den individuelle
kunnskapen forplantes i organisasjonen, og avhengigheten mellom den individuelle og

organisatoriske kunnskapen blir sterkere (Bhatt, 2001).

En velfungerende og strukturert kunnskapsledelse er dermed en ngkkelfaktor for & kunne
veere konkurransedyktig i dagens samfunn (Bogner og Bansal, 2007). Kaufmann og
Kaufmann (2009, s. 185) definerer kunnskapsledelse som bestrebelse pa a skape, forvalte,
formidle og ta vare pa kunnskap som organisasjonen erverver. Dette innebzrer blant annet &

skape et system for & dele kunnskap og lere.

Kaufmann og Kaufmann (2009, s. 186) definerer leering som tilegnelse av kunnskaper og
ferdigheter som er relativt permanente, og som har sitt utgangspunkt i erfaring. Kim (1998)
bruker lignende definisjon som Kaufmann og Kaufmann, og deler den opp i to betydninger;
(1) anskaffelse av ferdigheter eller “know-how” og (2) anskaffelse av "know-why”. Det vil
si, bade hva folk leerer og hvordan de forstar og benytter det de har leert (Kim, 1998). Lering
forutsetter en prosess som kan kalles for kunnskapsdeling. Prosessen inneberer ifglge van
den Hooff og de Ridder (2004) bade & bringe eller donere kunnskap, og fa eller samle

kunnskap.

Organisasjonslering er et mye brukt begrep i litteraturen, og er strategisk laering pa

organisasjonsniva (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Ifglge Kim (1998) larer alle bedrifter,
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enten de bevisst velger det eller ikke. Noen bedrifter satser pa organisasjonslering og andre
ikke, men de vil alle leere. Lering kan bli sett pa som et utfall. For eksempel ser Levitt og
March (1988) pa leering som et resultatet av en prosess hvor organisasjoner tolker erfaringer
for & danne rutiner som styrer atferd. Argote og Miron-Spektor (2011) mener
organisasjonslering er en endring i organisasjonen som oppstar nar organisasjonen far

erfaring.

Organisasjonslearing kan ifalge Edmondson (2002) bli sett pa i tre nivaer. Det skjer laering pa
det individuelle niva, gruppenivd og organisasjonsniva. Argyris og Schon (1978) var de
farste som kom med ideen om at lzering kan veere kollektiv, og dette har senere blitt brukt i
ulike modeller, slik som Nonakas (1994) SEKI-modell. Organisasjonslering er mer
kompleks og dynamisk enn individuell lzering. Organisasjoner laerer via deres individuelle
medlemmer, og for & forsta laering i bedrifter er det derfor ogsa viktig & forsta individuell
leering (Kim, 1998).

Argyris og Schon (1978) definerte begrepene enkeltkretsleering og dobbelkretslaering.
Enkeltkretslaering er laering der man justerer eksisterende arbeidsmetoder og —rutiner ved a
rette opp avvik og feil. Dersom arbeidstakerne stiller sparsmal knyttet til grunnpremissene
for arbeidet er vi derimot over i dobbelkretslering, som er laering hvor grunnleggende
antakelser endres. | organisasjoner hvor det kun drives med enkelkretslering blir de ansatte
bare flinkere til & gjore det de allerede kan, sa ifelge Argyris og Schon (1978) er
dobbelkretslering det ideelle leeringsmalet for organisasjoner. March (1991) skiller mellom
utnyttingsleering og utforskningslaring. Utnyttingslaering vil si & utnytte eksisterende
kunnskap og teknologi, og er naert knyttet til enkelkretslaering. Utforskningsleering handler
om a eksperimentere og skape ny kunnskap, og ligger dermed neert opp til dobbelkretslaring
(Kaufmann og Kaufmann, 2009). Resultatet fra utnyttingslering er mer forutsigbart enn

utforskningslering, hvor resultatet er mer usikkert og fjernt (March, 1991).

Laring mellom enheter skjer nar en erfaring i en enhet av bedriften pavirker en annen enhet
(Argote og Ingram, 2000). Enhetene kan leere av hverandre og dra fordel av kunnskap
utviklet i andre enheter (Hansen, 1999; Huber, 1991; Tsai, 2001). Det kan skje eksplisitt, slik
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som at en avdeling kommuniserer med en annen avdeling om en praksis de har funnet som
forbedrer driften. Overfaring kan ogsa skje implisitt uten at mottakeravdelingen er i stand til
a uttrykke den kunnskapen de har fatt tilfart. Individuell kunnskap som ikke deles kan ga
tapt for bedriften nar ansatte slutter, det er derfor viktig a ha et system for kunnskapsdeling
(Argyris og Schon, 1996).

Senge (1990) tar for seg noen hovedtrekk ved gode lzerende organisasjoner, hvor et av dem
er oppmuntring til leering i grupper og team. Dette er noe Edmondson (2002) stetter. Hun
mener at organisasjoner serlig lerer gjennom handlinger og interaksjoner som finner sted
mellom personer som typisk er i mindre grupper eller team. Det er her viktig med god
teamledelse, slik at man klarer a skape et miljg for & dele kunnskap, fa nye erfaringer og skt
innsikt. Dette kan fare til synergieffekter, og har sterre effekt enn summen av hva hver

enkelt bidrar med (Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Core team er parallelle team. Som en del av det teoretiske fundamentet definerer vi dette
begrepet. For & forsta parallelle team er det ferst ngdvendig & gi en innfering i hva

litteraturen definerer som team.

Det finnes mange definisjoner av team, hvor det ofte skilles mellom ulike typer team ut i fra
problemtype og lengde pa samarbeidet (Chen, 2005). For eksempel utga Cohen og Bailey i
1997 et innflytelsesrik metastudie (Mathieu, Maynard, Rapp og Gilson, 2008) som ga
falgende definisjon:

Et team er en samling av individer som er avhengige av hverandre i sine
arbeidsoppgaver, som deler ansvar for resultatet, og som ser seg selv og blir sett av
andre som en intakt sosial enhet inkludert i ett eller flere starre sosiale systemer (for
eksempel forretningsomrade eller organisasjon), og som styrer sine relasjoner pa

tvers av organisatoriske grenser (s. 241).



Et annet, men ogsa velrenommert studie ble skrevet av Kozlowski og Bell (2003). De har

definert team som:

Fellesskap som eksisterer for & gjennomfgre organisatoriske relevante oppgaver,
som har ett eller flere felles mal, som sosialiserer, viser teamavhengighet,
opprettholder og tar hand om grenser, og er inkludert i en organisatorisk kontekst
som setter grenser og restriksjoner for teamet, samt pavirker samhandling med andre

avdelinger i virksomheten (s. 334)

Videre kan team ha to ulike typer strukturer; funksjonell eller avdelingsbasert struktur
(Mathieu m.fl, 2008). Funksjonell struktur er team som er satt sammen med bakgrunn i at
oppgavene teammedlemmene utfgrer er like, og det kan ga pa tvers av virksomhetens
enheter. Avdelingsbasert struktur er team som er organisert innenfor samme geografiske

omrade og spesifikke ansvarsomrader, slik som produkttype.

Til tross for forskjeller i de ovennevnte definisjonene av team er medlemmenes gjensidige
avhengighet et gjentakende tema, i tillegg til at teamet opererer i en organisatorisk kontekst.
Dette gar ogsa igjen i definisjoner for tverrfaglige team. Ordet tverrfaglig indikerer
samarbeid pa tvers av fagomrader. Holland, Gaston og Gomes (2000) definerer tverrfaglige

team som:

Et tverrfaglig team er en gruppe av mennesker som anvender forskjellige egenskaper
med en hgy grad av avhengighet for & sikre effektiv leveranse i henhold til et felles
organisatorisk mal. Denne definisjonen kan anvendes for team i funksjonelle, matrise

eller prosjektbaserte organisasjoner (s. 233).

Videre presiserer Holland m.fl (2000), ved & referere til Denison, Hart og Kahn (1996),
hvordan tverrfaglige team skiller seg fra konvensjonelle team med tre punkter. For det farste,
har medlemmene ofte andre sosiale roller og sterre lojalitet i sine opprinnelige enheter. For

det andre, er tverrfaglige team ofte midlertidige arbeidsgrupper som er under betydelig press.



For det tredje, mater slike team ofte hgye forventninger og ambisigse mal for & korte ned

utviklingstid, skape kunnskap og styrke organisasjonslaering.

Til forskjell fra Holland m.fl (2000) kom Hinds og Mortenson (2005) med en definisjon hvor
teammedlemmene er fra forskjellige enheter, men ikke ngdvendigvis fra forskjellige

fagomrader. Dette kalles geografisk spredte team:

Team hvor teammedlemmene er lokalisert i betydelige avstander fra hverandre, for

eksempel i forskjellige byer (s. 290).

Cohen og Bailey (1997) kom med en definisjon av parallelle team, som kan sies a vere en
type geografisk spredt team. Denne typen team opererer parallelt med
organisasjonsstrukturen, men har ofte lite autoritet og skal kun veere et radgivende organ for
individer hgyere opp i systemet. Teamet skal utfgre en funksjon som den vanlige
organisasjonen ikke er godt nok rustet til & gjennomfare, og brukes til problemlgsning og
forbedringsarbeid. Vi vil benytte oss av Cohen og Bailey (1997) sin definisjon av parallelle

team, men har valgt & videreutvikle den.

Den foregaende definisjonen av parallelle team har ikke med nettverk. Team jobber ikke i
vakuum, men fungerer innad i organisatoriske nettverk (Balkundi og Harrison, 2006). Et
nettverk kan koble ulike enheter sammen, slik at de far tilgang til ny kunnskap og at de
dermed kan gke sin effektivitet gjennom formidling av beste praksis innad i organisasjonen
(Tsai, 2001). For & fa en bedre forstaelse for viktigheten av nettverk i parallelle team ser vi

pa litteratur om praksisfellesskap og nettverk.

Idéen om praksisfellesskap oppstod ifglge Thompson (2005) fra samarbeidet mellom Lave
og Wenger i 1991. Kimble (2006) oppsummerer Lave og Wengers (1991) definisjon av
praksisfellesskap som falgende:

Et praksisfellesskap blir sett pa som en mekanisme for reproduksjon av eksisterende
kunnskap gjennom aktiv deltagelse med andre i en form for fellesskap (s. 221).
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Tanken til Lave og Wenger er at praksisfellesskap er et tett bundet nettverk som over tid far
en form for identitet (Kimble, 2006). Kunnskapen delt i dette nettverket blir felles, og det
utvikles en form for intern kultur. En av fordelene ved dette er at nettverket gker en persons
evne til & lgse utfordringer fordi personen vet hvem som har relevant informasjon eller
ekspertise. I tillegg vil en persons kjennskap om andres kompetanse gke sannsynligheten for
a sgke informasjon internt (Cross og Cummings, 2004; Hansen, Mors og Lgvas, 2005).
Gjennom utvikling av nettverkskoblinger pa tvers av enheter vil horisontal overfgring av
kunnskap dermed utvide lering i organisasjonen, og fere til mer effektiv
kunnskapsoverfgring (Hansen, 2002; Szulanski, 1996; Tsai, 2001).

Med bakgrunn i den overforstaende litteraturen vil vi na definere begrepet parallelle team.
Parallelle team har et overordnet tema, og det er gnskelig at deltakerne er personlig
motiverte til & delta, samt delaktige i & ta opp problemstillinger. Parallelle team har en
funksjonell struktur, hvor medlemmene til daglig har lignende arbeidsoppgaver. Teamet
utnytter eksisterende kunnskap og teknologi til & endre eksisterende arbeidsmetoder.
Parallelle team skal vaere et forum der de forskjellige enhetene kan lere av hverandre og
bygge nettverk, og slik utvikle og dele kunnskap pa tvers av organisasjonen. Definisjonen av

parallelle team blir dermed:

Parallelle team er team med en funksjonell struktur. Teamet har et overordnet tema,

og skal utnytte eksisterende teknologi og utvikle kunnskap innad i bedriften.

Organisasjonslering er komplekst, og det er derfor vanlig & dele inn leringsprosessen i
underprosesser (Garvin, 2000). Huber (1991) og Garvin (2000) har utviklet to sentrale
modeller innenfor organisasjonslaering (Argote og Miron-Spektor, 2011; Phillips, 2003),
som vi benytter for a utvikle en tredelt inndeling av leeringsprosessen i underprosessene

abstrahere, overfgre og implementere.
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Forste underprosess er abstrahere. Abstrahering av kunnskap er en prosess hvor kunnskap
eller informasjon innhentes (Huber, 1991). Andre underprosess er overfgre, hvor
informasjon fra ulike kilder blir delt, og dermed farer til ny kunnskap eller forstaelse (Huber,
1991). Selve overfaringen vil derimot ikke fore til felles forstaelse og endringer i
organisasjonens atferd (Garvin, 2000), dette skjer i den tredje underprosessen, implementere.
Disse tre underprosessene kan forega parallelt eller i en krets hvor implementering farer til
ny abstrahering. Nar det gjelder organisasjonslering i parallelle team vil de tre

underprosessene forega i tre ledd; enhet 1, parallelle team og enhet 2, som vist i figur 1.

Figur 1 - Underprosesser av organisasjonslering gjennom parallelle team

2.1.4.1 Abstrahere

Kunnskapsabstrahering er prosessen hvor kunnskap innhentes (Huber, 1991). | denne
underprosessen vil noe kunnskap ga fra a ikke eksistere i noen deler av organisasjoner, til &
eksistere i minst en del av organisasjonen. Denne prosessen inkluderer alle handlinger som
bringer ny kunnskap til organisasjonen. Mange aktiviteter i en organisasjon har som mal a
tilegne seg informasjon og kunnskap. For eksempel kundeundersgkelser, markedsanalyser
og kunnskapsinnhenting fra eksterne kilder og forskning. Uformelle aktiviteter kan ogsa fare
til innhenting av ny kunnskap, slik som a lese avisen eller hgre pa nyhetene. Huber (1991)
kaller dette & oppdage kunnskap. En ansatt vil ogsa fa erfaring og kunnskap gjennom a utfgre
oppgaver gjentatte ganger. Opparbeidede forkunnskaper gker evnen til a sette ny kunnskap

inn i minnet, og abstrahering vil dermed vere lettere (Cohen og Levinthal, 1990).

| litteraturen deles abstrahering inn i ulike delprosesser, men det er serlig to som gar igjen;
samling og bearbeiding av informasjon, i tillegg til anskaffelse av kunnskap gjennom

erfaring. Til tross for at denne delen av oppgaven i hovedsak handler om kunnskap, vil
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abstrahering av informasjon veere viktig, fordi kunnskap bygger pa informasjon (Nonaka,
1994).

Garvin (2000) bruker begrepet ”a samle intelligens”, som vil si & velge, samle, implementere
og dele informasjon som er strategisk viktig. Hovedvekten ligger pa offentlig tilgjengelig
data; informasjon som kan bli samlet direkte og lovlig fra individer og organisasjoner. Data

kan ifglge Garvin (2000) bli samlet pa tre mater; gjennom sgk, foresparsel eller observasjon.

Sgk avhenger av tilgjengelige kilder eller dokumenter, hvor analyser og forskning er viktig.
Gjennom sgk blir informasjon samlet, ikke konstruert eller skapt, og det krever liten innsats
for & generere nytt materiale. Huber (1991) deler opp sgk i tre former; skanning, fokusert sgk
og resultatoppfelging. Skanning refererer til oppfattelsen og observasjon av bedriftens ytre
miljg. Hvis organisasjonen ikke passer inn i miljget, vil den enten ikke klare & overleve eller
sd ma den gjennomga en kostbar transformasjon (Garvin, 2000; Huber, 1991). Fokusert sgk
er nar ansatte eller bedriftsenheter aktivt sgker i et smalt segment av organisasjonens indre
og ytre miljg, ofte for & fa svar pa problemer eller finne muligheter. Resultatoppfglging er
nar bedriftene rutinemessig vurderer hvor godt de mgter bade sine egne standarder og

forventningene fra eksterne interessenter.

Sek har en viktig begrensning; den ngdvendige dataen ma allerede eksistere. Noen ganger
krever abstrahering en starre prosess, da mye informasjon ikke kan bli funnet gjennom sgk
alene. Forespgrsel i form av intervjuer og sparreundersgkelser kan da vare til god hjelp for a
samle data direkte fra informantene (Garvin, 2000). Det er viktig a stille innsiktsfulle
spgrsmal, men av og til kan ogsa de mest gjennomtenkte spgrsmalene vare virkningslgse.
Nar kunnskapen er taus vil individene trolig ha problem med & kommunisere det klart
(Garvin, 2000). Bedrifter som sgker denne type kunnskap vil ifglge Garvin (2000) ofte bare
ha ett alternativ for abstrahering; direkte observasjon. Dette avhenger av direkte kontakt med
den gnskede kilden og innebarer bade a lytte og falge oppmerksomt med. Observasjon er en

uvurderlig teknikk for & samle ufiltrert fgrstehandsinformasjon.
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Etter at informasjon er samlet, ma den bearbeides. Konkurrenter, kunder, teknologi,
reguleringer og trender ma alle bli forstatt for a fa til en effektiv beslutningstaking (Garvin,
2000). Organisasjoner kan sees pa som apne sosiale systemer som ma behandle informasjon,
men som har begrenset kapasitet (Daft og Lengel, 1986). Informasjon blir bearbeidet for a
utfere oppgaver, koordinere ulike aktiviteter og tolke det ytre miljget. En utfordring
organisasjoner har er & utvikle mekanismer for informasjonsbearbeiding som kan takle
variasjon, usikkerhet, koordinasjon og et uklart miljg. Individer sender og mottar data, men
informasjonsbearbeiding i organisasjoner er en stgrre prosess som innebarer mer enn hva
enkeltindividene gjer (Daft og Lengel, 1986). Organisasjoner ma takle mangfold, da ansatte
kan ha ulike tolkninger av den samme hendelsen eller arbeide etter ulike prioriteringer og
mal. Informasjonshearbeidingen i organisasjoner ma derfor bygge bro mellom uenigheter og

variasjoner.

Ifalge Daft og Lengel (1986) bearbeider organisasjoner informasjon for a redusere
usikkerhet og tvetydighet. Usikkerhet er fraveer av informasjon, og etter hvert som mengden
av informasjonen gker vil usikkerheten reduseres. Informasjonen kan ha flere tolkninger, og
ny data kan vere forvirrende og til og med vaere med pa & gke usikkerheten. Dette kalles
tvetydighet. En mate tvetydighet lettere kan reduseres er ved at ledere selv gir dataen en Kklar

mening.

En annen delprosess av abstrahering er anskaffelse av kunnskap gjennom erfaring. Argote og
Miron-Spektor (2011) mener laering begynner med erfaring, og at erfaring er det som
kommer frem i organisasjonen nar den utferer oppgaver. Ifglge Huber (1991) vil
organisasjoner etter oppstarten abstrahere noe kunnskap gjennom direkte erfaring, slik som
repetisjon og eksponering av noe ukjent. Bade mislykkede og vellykkede forsgk gir erfaring.
Erfaring fra oppgaver blir konvertert til kunnskap som kan fare til endringer i organisasjonen
og pavirke fremtidig atferd (Argote og Miron-Spektor, 2011; Levitt og March, 1988). Noen
typer kunnskap kan bare komme fra deltakelse og personlig involvering (Garvin, 2000).

Denne leringen kan veere et resultat av bevisst og systematisk arbeid, men er som oftest
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oppnadd ubevisst (Huber, 1991; Garvin, 2000). Uten bevissthet kan ikke den resulterende
kunnskapen lett formuleres eller hentes ut, den forblir taus.

For a skille effektive fra ineffektive praksiser kan bedrifter ga ngye gjennom tidligere
erfaringer, men dette er tidkrevende. Dette kan ifglge Garvin (2000) forega pa individniva,
gruppeniva eller organisasjonsniva. Pa individniva er malet a skille ut og formidle elementer
av effektiv praksis. Ansatte sitter inne med et sett av verktgy og teknikker de har laert
gjennom erfaring, som deres medarbeidere enda ikke har tilegnet seg. Gjennomgang av
erfaringer pa gruppeniva tar ofte for seg komplekse, dyre prosjekter. Malsettingen er a
identifisere noen fa kritiske prosesser og prosedyrer som gjar at kvaliteten blir god, og at
tidsplaner og kostnader holdes innenfor bestemte rammer. Gjennomgang pa
organisasjonsniva er ofte enten studier av lgpende drift eller bedgmmelse av
endringsprogrammer. Studier av lgpende drift fokuserer vanligvis pa beste praksis, og hvilke
strukturer, systemer og prosesser som har fert til den beste ytelsen. Bedemmelse av
endringsprogrammer fokuserer i stedet for pa de kritiske feiltrinnene og ngdvendig
kursendringer underveis. Det er viktig & oppdage vanskelighetene far de blir for store. Under
tidspress er det derimot lite tid til refleksjon, sa erfaringene og tidligere feilsteg kan forbli

gjemt i organisasjonen (Garvin, 2000; Huber, 1991).

Abstrahere gjennom erfaring har ogsa blitt kritisert. Ifglge Levinthal og March (1993) er
erfaring ofte en darlig leerer, fordi det er en darlig representasjon av den komplekse og
skiftende verdenen hvor lering finner sted. De mener organisasjoner bruker forenklinger og
spesialiseringer som kan fare til naersynthet i leeringsprosessen. Dette kan fare til at bedrifter
ignorerer det langsiktige perspektivet, og kun fokuserer pa det kortsiktige. Naersynthet kan
ogsa fare til at bedrifter ignorer det starre bildet og overser feil. De fokuserer i stedet pa

suksessene, og undervurderer risikoen for & ta feilsteg.

Mange ansatte og enheter som abstraherer kunnskap ma overfare den til andre deler av

organisasjonen (Huber, 1991). Dette farer oss til neste del, overfaring.
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Evnen, eller manglende evne, til & overfare kunnskap i organisasjonen er en av forklaringene
pa hvorfor organisasjonslaring varierer i hele organisasjonen (Argote og Epple, 1990). Som
tidligere nevnt vil det parallelle teamet veere et mellomleddet mellom de to enhetene, og
dermed ma kunnskap abstraheres i en enhet, overfares via det parallelle teamet og deretter
implementeres i en ny enhet. Medlemmene i parallelle team bringer med seg kunnskap, og
far kunnskap fra andre medlemmer i teamet som tilhgrer ulike enheter. Dette er som tidligere

nevnt kunnskapsdeling (van den Hooff og de Ridder, 2004).

Szulanski (1996) oppsummerer tidligere forskning, og finner tre sett med faktorer som vil
pavirke kunnskapsdeling; kilden, mottakeren og kunnskapen som deles. Mye litteratur
problematiserer kunnskapsdeling gjennom team (Baba, Gluesing, Ratner og Wagner, 2004;
Grinter, Herbsleb og Perry, 1999; Hinds og Bailey, 2003; O'Leary og Mortensen, 2010;
Tzabbar og Vestal, 2015), sa vi vil i denne delen belyse utfordringer knyttet til kilden,

mottakeren og kunnskapen som deles.

Mangel pa troverdighet kan veare en utfordring hos kilden. Hvis kilden blir oppfattet som
troverdig eller pélitelig er det starre sannsynlighet for & pavirke mottakerens atferd (Perloff,
1993). Kunnskapsdeling kan derimot oppleves vanskeligere om kilden ikke blir ansett som
troverdig (Walton, 1975).

En utfordring som kan gjelde for bade kilden og mottakeren kan veere mangel pa motivasjon
til & dele eller motta kunnskap (Szulanski, 1996). Osterloh og Frey (2000) argumenterer for
at kunnskapsdeling er nert knyttet til motivasjon. Ifalge Osterloh og Frey (2000) finnes det
to typer motivasjon; indre og ytre. Indre motivasjon er nar en aktivitet utfgres for a oppna
personlig tilfredshet. Ytre motivasjon er som regel knyttet til gkonomisk belgnning for
prestasjoner knyttet til bedriftens mal. Ansatte ma veere motiverte til & handle pa en
koordinert og malrettet mate i trad med bedriftens mal. Dermed ma ledere veie fordelene opp
mot kostnadene nar de skal endre ansattes indre og ytre motivasjon. Det er mer krevende a

endre indre motivasjon enn ytre motivasjon, fordi indre motivasjon er vanskeligere a
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formidle. Det er heller ikke alle av organisasjonens finansielle mal som kan brytes ned til
individuelle mal for ansatte. Det er problematisk hvis ansatte mangler motivasjon til a dele
kunnskap. Kunnskapskilden kan vaere motvillig til & bruke tid og ressurser pa
kunnskapsdeling. Dette kan ha flere grunner, som for eksempel frykt for & miste eierskap, en
viktig stilling eller kunnskap den ansatte har jobbet hardt for (Szulanski, 1996). Hos
mottaker kan mangel pa motivasjon utspille seg som motvilje til a akseptere kunnskap
utenfra. Dette fenomenet har blitt kalt “NIH — Not invented here”. Hvis NIH hindrer mottak
av kunnskap, kan det fa negative konsekvenser (Antons og Piller, 2015). Mangel pa
motivasjon hos mottaker kan resultere i passivitet, patatt aksept, skjult sabotasje, eller direkte

avvisning i innfering og bruk av ny kunnskap.

Relatert til "oss mot dem” kan en annen utfordring vere intern konkurranse mellom de
forskjellige lokasjonene teammedlemmene tilhgrer. Hvis enhetenes resultater settes opp mot
hverandre kan dette fare til en motvilje til & dele kunnskap innad i teamet, til tross for at
begge enheter er fra samme bedrift. En slik mentalitet kan ogsa forekomme nar det er tydelig

starrelsesforskjell mellom enhetene (Armstrong og Cole, 2002).

En annen faktor som kan vere utslagsgivende bade hos kilden og mottakeren er manglende
likhet i kognitive strukturer (Huber, 1991). De kognitive strukturene til teamets medlemmer
ma til en viss grad overlappe for at kunnskapsdeling skal kunne fungere. Dette fordi
kunnskapsdeling inneberer prosesser som verbalisering og observasjoner av andre. For at
den delte kunnskapen skal gi mening er det viktig at de involverte har en tilnermet lik
oppfatning og tolkning av innholdet. Uten slike fellestrekk kan ikke folk kommunisere
effektivt eller leere av hverandre (Baba m.fl, 2002).

Et annet fenomen som forhindrer kunnskapsdeling og lering er mangel pa absorberende
kapasitet hos mottakeren. Absorberende kapasitet er evnen til a tolke og klassifisere
informasjon basert pa allerede eksisterende systemer og rammeverk (Cohen og Levinthal,
1990; Garvin, 2000), og evnen til a legge til ny kunnskap til eksisterende kunnskap (Grant,
1996). Dette forutsetter at mottakeren allerede har tilegnet seg nok forkunnskap til & tolke og

prosessere den delte kunnskapen. Hvis dette ikke er tilfellet vil vedkommende gjengi
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kunnskapen som ren fakta, eller glemme den. Et eksempel kan vaere teammedlemmer som

bruker forskjellige faguttrykk.

Mangel pa absorberende kapasitet kan ogsa oppsta pa gruppe- og organisasjonsniva (Grant,
1996). Dermed er mottakeren ikke en person, men et team eller en avdeling. Tsai (2001)
beskriver dette fenomenet for avdelinger innad i1 en organisasjon. Han stadfester at
avdelinger i en organisasjon ikke er identiske i stand til & tilegne seg kunnskap, og dermed
ikke like effektive til & leere. Det kan tenkes at dette ogsa gjelder for team. Et team kan veere
i stand til & fa tilgang til ny kunnskap, men ikke klare & dra nytte av det hvis ikke
medlemmene har nok kapasitet til & absorbere denne kunnskapen (Tsai, 2001). Med tanke pa
overfaring via parallelle team, kan dette forhindre overfgring til mottakerenheten, og dermed

0gsa organisasjonslaringen.

Gitt at man lykkes med kunnskapsdeling er det fortsatt flere faktorer som pavirker
sannsynligheten for at leering faktisk vil skje. Som tidligere nevnt, mener Garvin (2000) at
taus kunnskap er vanskelig a overfgre. Den kan ogsa vere vanskelig & kommunisere og
formalisere (Nonaka, 1994). Dermed kan en god mate & overfare kunnskap veere a vise
praksis. Ifglge Daft og Lengel (1986) er samhandling ansikt til ansikt den beste maten a
kommunisere fordi det gir umiddelbar tilbakemelding som tillater avsenderen a kontrollere
mottakerens fortolkning. Samtidig er ikke dette alltid like effektivt, da grupper som fysisk
mates fort bruket tid pd grunnleggende kunnskap, og dermed overser viktig og unik

kunnskap (Stasser og Stewart, 1992).

En faktor som kan pavirke kunnskapsdeling hos bade kilden og mottakeren er forskijeller i
beslutningsstruktur.  Noen  beslutningsstrukturer  kan  ha negativ  effekt pa
kunnskapsoverfering (Galbraith, 1990). Darr og Kurtzberg (2000) mener at denne negative
effekten kan bli dempet av strategisk likhet mellom enhetene. Forskningen deres viste at
likheter i forretningsstrategi la til rette for kunnskapsoverfgring pa tvers av organisatoriske
enheter. Tilsvarende sier Jacobsen og Thorsvik (2002) at nar kilde og mottaker deler

lignende mal og strategier, er det mer sannsynlig at kunnskap blir overfart.
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En prosess som er knyttet til kunnskapsdeling, er evnen til avlering (Bettis og Prahalad,
1995; Wijnhoven, 2001). Avlering er en bevisst og tilsiktet prosess med a reflektere over og
veere forberedt pa a gi opp eksisterende kunnskap, verdier eller praksis som anses som
utdaterte og dermed har begrenset fremtidig bruk (Baker og Sinkula, 1999; Hislop, 2005;
Holan og Phillips, 2004). Huber (1991) mener avlaring er ngdvendig for at en ny tolkning
av kunnskap kan genereres, mens Crossan, Lane og White (1991) og Starbuck (1996)
bemerker at det vil vare vanskeligere for organisasjoner & laere uten avlaring. Ifglge
Wijnhoven (2001) gjer avleering leeringsprosessen irreversibel fordi gamle vaner og rutiner

ikke lenger vil veere tilgjengelig, selv om dette kunne ha lgst dagens problem.

Flere forskere har definert prosesser for kunnskapsdeling og leering. Straus og Olivera (2000,
s. 260) sier at prosesser som er viktig for kunnskapsdeling er verbalisering, tenke hgyt,
spgrre hverandre, teste hypoteser, bygge pa andres idéer og gi bemerkninger som trigger
andres hukommelse. Disse har noen fellestrekk med prosessene Edmondsen (1999) gir i sin
karakteristikk av lering. Hun sier at lering er en pagaende prosess av handling og
forkasting, karakterisert ved a stille spgrsmal, be om tilbakemelding, eksperimentere, avvise
pa bakgrunn av resultater, og diskutere feil (s. 353). Dette samsvarer med Argote (1999,
s.116) sin definisjon av gruppelaring, som er definert som bade prosesser og resultater av

samspill innad i gruppen.

Effektiv  gruppelering farer ifglge Edmonson (2002) ikke ngdvendigvis til
organisasjonsleaering. Hun hevder at dette er fordi gruppene ofte ikke klarer & kommunisere
godt med andre deler av organisasjonen. Dette vil si at man kan lykkes med a tilegne seg
kunnskapen innad i teamet, men mislykkes med a viderefgre den til en annen enhet, og
dermed organisasjonen. Likevel kan avsender vere i stand til & dra nytte av kunnskap som
allerede er abstrahert (Huber, 1991).

Uavhengig av om organisasjonen lykkes med kunnskapsutvikling og kunnskapsoverfaring i
parallelle team vil den ikke lykkes med organisasjonsleringen far kunnskapen er

implementert i andre enheter. Dette fagrer oss videre til neste del; implementering.
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En organisasjon er ikke kvalifisert som en lerende organisasjon dersom den ikke malrettet
endrer sin atferd for a reflektere ny kunnskap og innsikt (Garvin 2000, s. 26). En larende
organisasjon vil altsa vere en organisasjon som klarer & implementere kunnskapen som har
blitt abstrahert og overfert innad i organisasjonen. Daft og Weick (1984) definerer
implementasjon som prosessen hvor informasjonen gis mening (s. 294), og ogsa som
prosessen med & tolke handlinger og utvikle en felles forstaelse og konseptuelle ordninger (s.
286). Abstrahering og overfering av kunnskap har fokus pa endring i den enkeltes forstaelse
og handling, mens implementasjon av kunnskap er en sammenhengende og kollektiv
handling (Crossan m.fl, 1999).

En kontinuerlig fornyelse gjennom implementering og utvikling av nye funksjoner er
avgjegrende, da Grant (1996) mener at det er utvikling av ny kunnskap som resulterer i
konkurransefortrinn. En slik utvikling kan oppnas ved a endre eksisterende kapabiliteter til &
omfatte flere typer kunnskap og sikre at nye rutiner oppstar. Dette star i samsvar med hva
March (1991) har definert som utforskning. Videre foreslar Grant (1996) at en annen mate a
fremme kunnskapsutvikling pa er & konfigurere eksisterende kunnskap til nye typer
kapabiliteter. Dette heller mot March (1991) sin definisjon av utnyttelse. I likhet med Grant
(1996) mener Tushman og O’Reilly (1996) at det vil vaere en fordel for organisasjoner a
kunne kombinere utforskning og utnyttelse. Utnytting og utforskning er ifglge Adler,
Goldoftas og Levine (1999) og March (1991) motsigende prosesser, som kan vere vanskelig
4 kombinere. Tushman og O’Reilly (1996) har kalt organisasjoner som lykkes med dette

ambidekstrigse organisasjoner.

Det finnes mye litteratur og forskning pa implementasjon av kunnskap. Et fellestrekk ved
noe av litteraturen er at implementasjonsprosessen deles inn i to kategoriserbare faser. Grant
(1996) beskriver blant annet to mekanismer for implementasjon av kunnskap som han kaller
retning og organisasjonsrutine. Til tross for forskjellige synsvinkler og definisjoner hos flere

forskere, ser vi ogsa tydelige identifiserbare fellestrekk innenfor de ulike fasene. Vi vil
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videre i dette kapittelet beskrive implementasjonsprosessen ut i fra to definerte faser som vi

kaller for (1) utvikle en felles forstaelse, og (2) bevare kunnskap.

Den farste fasen av implementasjon er prosessen med a utvikle en felles forstaelse mellom
individer, og koordinere handling gjennom gjensidig tilpasning. Handlinger som anses
effektive vil bli gjentatt (Crossan m.fl 1999). Pa teamniva vil dette si at teamet selv avgjer
hvilke handlinger som skal gjentas. Crossan m.fl (1999) mener at det er essensielt med
dialog og en felles handling for & kunne utvikle en felles forstaelse. Dette star i samsvar med
Brown og Duguid (1991) som hevder at felles forstaelse oppstar gjennom en pagaende
samtale mellom medlemmer, i tillegg til delt praksis. Som nevnt i forrige delkapittel, er det

derfor viktig med et felles sprak i teamet for & kunne oppna samme niva av forstaelse.

Videre uttaler Demsetz (1991) at det er en forutsetning med felles kunnskap for a kunne
kommunisere mellom ulike fagfelt. Ansatte som har spesialisert kunnskap, ma forenkle
denne kunnskapen for at det skal veere mulig & kommunisere den til andre. Det kan her
oppsta et tap, hvor sterrelsen pa tapet avhenger av nivaet av felles kunnskap blant
medlemmene. Felles atferdsnormer er ogsa her en sentral faktor som bidrar til forenkling av

kommunikasjon, samt en bedre felles forstaelse (Garfinkel, 1967; Zucker, 1987).

Garvin (2000) ser pa lederen som padriveren og den viktigste faktoren for en vellykket
implementasjon. Som tidligere nevnt definerer Garvin implementasjon som det siste
ngdvendige steget for & lykkes med organisasjonslaring. Han tar for seg to pakrevde faser
for & kunne implementere kunnskap: ledere ma oversette sin tolkning til konkret handling, og
deretter sgrge for at en stor nok andel av de ansatte vedtar de nye aktivitetene. Han mener at
det er lederens rolle & sende klare signaler til sine ansatte og gi dem rom for & kunne
praktisere ny atferd. Dermed er tid er en viktig faktor, noe Grove (1999, s. 20-21) stiller seg

enig i:
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Hvis du virkelig vil at personer skal bruke tid pa a gjgre noe nytt, s ma du gi dem
tid til & gjere det. Ta bort gamle aktiviteter, sett av tid, be dem om & jobbe overtid —
og slik demonstrere at tidsbruken skal endres.

Andre forskere legger derimot ikke like stort ansvar hos lederen som hva Garvin (2000) gjar.
Levin, Nilssen, Ravn og @yum (2012) er et eksempel. De mener at et velfungerende og
apent samspill mellom ledere og de ansatte er det som trengs for & lykkes med
organisasjonsendring. Det innebzrer en desentralisering av makt, slik at de ansatte har
tilstrekkelig grad av frihet til & styre tidsbruken sin selv, og slik kan delta i

endringsprosessene.

Som Grove (1999) uttaler er det essensielt & eliminere ungdvendige eller utdaterte oppgaver
samtidig som nye blir lagt til. Dette ble i forrige delkapittel definert som avlering. Hvis man
ikke lykkes med dette, er overbelastning uunngaelig. Dessverre er de fleste bedrifter flinke
til & legge til nye oppgaver, men darlige til a fjerne gamle aktiviteter. Selv om Grove (1999)
fremlegger tid som en avgjgrende faktor, er tid til & praktisere sjelden nok i seg selv for &
implementere kunnskap. Hvis ny kompetanse er ngdvendig ma de ansatte utvide eller endre
sine ferdigheter, og tid er ikke en faktor som alene kan lgse dette.

Den andre fasen av implementasjonen setter et tydelig skille mellom organisasjonslaring og
individuell leering. Kunnskapsbevaring er definert som evnen til a kontinuerlig besitte, ikke &
miste, og fortsette & ha og praktisere eller gjenkjenne kunnskap (Martins og Meyer, 2012, s.
4). Det er fgrst nar overfert kunnskap bevares, at kunnskapsoverfgring er vellykket
(Szulanski, 1996). Dette innebarer at individuell kunnskap har gatt over til organisatorisk
kunnskap.

Hvis kunnskap fra en enhet i en organisasjon skal gi avkastning i andre enheter, ma den bli
en del av forutsetningene for handlinger og kommunikasjon (Lanzarra og Patriotta, 2007).
Hvis kunnskap ikke bevares, vil organisasjoner ikke kunne lare av tidligere erfaringer og de
ma dermed kontinuerlig “gjenoppfinne hjulet” (Martins and Meyer, 2012). Hvis kunnskap
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derimot er bevart vil ikke all kunnskap ansatte har lzert ngdvendigvis forsvinne med dem nar
ansatte slutter. Dette er fordi mye av laeringen dermed er innebygd i informasjonssystemer,
strukturer, rutiner og praksis (Crossan m.fl, 1999).

Et aspekt av kunnskapsbevaring i en enhet kan veere institusjonalisering. Institusjonalisering
er av Cummings og Worley (2016, s. 788) definert som & gjere organisasjonsendringer til
en permanent del av organisasjonens daglige drift, og er en mate organisasjoner kan utnytte
kunnskapen til de ansatte pad. Lanzarra og Patriotta (2007, s. 637) er tydeligere i sin
definisjon, hvor de definerer institusjonalisering som en sosial prosess der et mgnster eller
en praksis kommer til & bli tatt for gitt. De mener analyse av institusjonaliseringsprosesser er
av seerlig betydning i forhold til kunnskapsdannelse i organisasjoner, fordi det gir forstaelse
for kunnskapens funksjonalitet og varighet. Det vil si at organisasjonen forstar hvordan
kunnskap fungerer, hvorfor den er stabil og hvorfor den er “sticky”. Organisasjonslering kan
oppnas gjennom institusjonalisering, som dermed innebaerer at kunnskapen utviklet i team
blir en rutine i organisasjonens daglige drift. Kunnskap kan vere institusjonalisert i sterre
eller mindre grad. Hvis kunnskap er darlig institusjonalisert vil den veere ustabil og
varierende, og ngye oppfelging eller andre intervensjoner vil vere ngdvendig for a
opprettholde endringene kunnskapen medfarer. Hvis kunnskap derimot er godt
institusjonalisert er den allerede akseptert i organisasjonen (Lanzarra og Patriotta, 2007).

For & dra nytte av individuell kunnskap i hele organisasjonen, er det viktig & omgjere den til
organisatorisk kunnskap. Dette handler om a kunne lagre kunnskap i det organisatoriske
minnet, for deretter a regenerere den (Argote og Miron-Spektor, 2011). Crossan m.fl (1999)
definerer organisatorisk minne som stedet organisasjonen lagrer kunnskap til fremtidig bruk.
Regenerering innebzrer a benytte den lagrede kunnskapen for & skape et nytt sett med
handlinger, prosesser eller produkter (Gururajan og Fink, 2010). Et organisatorisk minne er
noe som dannes i form av felles verdier, forutsetninger, normer og atferd gjennom at
individer begynner & samhandle og etablere kommunikasjonsmgnstre (Argyris og Schon,
1978; Levitt og March, 1988). Den individuelle kunnskapen blant de ansatte blir dermed
etablert som et organisatorisk minne. Det er viktig at ledelsen aktivt jobber med

kunnskapsdistribusjon slik at organisasjonen unngar tilgangsbegrensninger. Ved a spre og
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bevare individuell kunnskap vil organisasjonen lykkes med & danne organisatorisk kunnskap,
og lering pa organisasjonsniva (Berson, Nemanich, Waldman, Galvin og Keller, 2006;
Soekijad, van den Hooff, Agterberg og Huysman, 2011).

Forankring av team er en kompleks prosess som bestar av ulike dimensjoner. Ifglge Store
norske leksikon (2009) betyr forankring & veere sterkt knyttet til noe. For at et team skal
forankres til organisasjonen ma det farst og fremst integreres i resten av organisasjonen slik
at det er en del av driften. Teamet ma ogsa aksepteres som instans og myndiggjeres slik at
teamet har gjennomslagskraft til & utfgre oppgavene sine. Bade integrasjon av team og
aksept og myndiggjering av team er dimensjoner som er tett knyttet sammen og bidrar til
forankring. For at forankring av team skal vare vellykket ma disse dimensjonene vere til
stede, da de er forsterkende og avhengige av hverandre. Vi vil i dette kapittelet beskrive de

to dimensjonene i hvert sitt delkapittel.

Integrasjon av team kan betraktes som en sammenslaing av ulike disipliner, mal, behov og
kulturer til en sammenhengende og gjensidig stettende enhet. Pa denne maten er
organisasjoner i stand til 2 oppna sine strategier og mal (Baiden, Price og Dainty, 2006; Daft,
Murphy og Willmott, 2010). Integrering krever koordinering over separerte enheter. Dette
krever igjen en samarbeidsand for & tilpasse prosesser og kulturer (Ochieng og Price, 2009),
og slik overvinne motsetninger i holdninger og barrierer. En vellykket resultat er i stor grad
avhengig av hvordan kunnskap og erfaring fra ulike personer integreres sammen som et team
(Moore og Dainty, 1999). Baiden m.fl (2006) hevder at integrasjon av team bgr vere en
ambisjon for organisasjoner, fordi det farer til en effektivisering av teamarbeidet og gkt

kostnadseffektivitet gjennom eliminering av overflgdige oppgaver.

Integrasjon kan deles inn i en horisontal og en vertikal komponent. Den horisontale

koblingen refererer til kommunikasjon og koordinering mellom de forskjellige enhetene i
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organisasjonen (Daft m.fl, 2010, s. 99). Den vertikale koblingen brukes til & koordinere
aktiviteter mellom toppen og bunnen av en organisasjon og er utformet primert for kontroll
av organisasjonen (Daft m.fl, 2010, s. 98). Bade i horisontale og vertikale koblinger er
koordinering en viktig faktor & wvurdere. For team kan horisontale koblinger veere
kommunikasjonen mellom andre team i organisasjonen, mens vertikale koblinger kan veare

kommunikasjon fra team og opp til toppledelsen.

Ifglge Ibrahim m.fl (2013) er vellykkede prosjekter i prinsippet produktet av godt integrerte
team. Han hevder at tverrfaglige og multikulturelle team ma kunne integrere seg raskt i
organisasjonen for & kunne lykkes. Dette kravet inneberer at medlemmene ma krysse
tradisjonelle avdelinger eller faglige grenser for & dele sine idéer. Team og enkeltpersoner
som har betydelig mangfold i ferdigheter, kunnskap og kompetanse, men som kanskje ikke
tidligere har jobbet sammen, gjar integrasjonen vanskeligere a oppna (Baiden m.fl, 2006). |
tillegg skjer ikke integrasjonsprosessen automatisk, da den kan hindres av ulike problemer,
slik som manglende samarbeid, manglende felles visjon, darlig kommunikasjon og

utilstrekkelig deltakelse fra teammedlemmer (Ibrahim, Costello og Wilkinson, 2013).

I litteraturen blir menneskelige relasjoner sett pa som ngkkelen for a kunne lykkes med
integrering av team, da de har direkte innflytelse pa effektiviteten i teamet. Indikatorer som
tillit og respekt, forpliktelse fra toppledelsen og kommunikasjon er identifisert som de

viktigste atferdsfaktorene som pavirker integrasjonsprosessen (lbrahim m.fl, 2013).

Blant flere hevder Hong (1999) at organisasjonsutforming og struktur er viktige
pavirkningsfaktorer for & begrense og regulere samspillet mellom enkeltpersoner, og kan
dermed legge til rette for integrasjonsprosessen. Det finnes mange ulike
organisasjonsstrukturer som kan bidra til dette (Fiol og Lyles, 1985), men det er likevel en
stor variasjon i hvilke leringsfremmende strukturer som fungerer hos forskjellige typer
enheter og organisasjoner. Ifglge Fiol og Lyles (1985) har sentraliserte og desentraliserte
beslutningsstrukturer sveert ulike konsekvenser for organisasjonens laringsevne. En
organisasjonsstruktur som fremmer laringsprosesser i en organisasjonsenhet kan hemme

lering i en annen organisasjonsenhet. Arsaken til at organisasjonsstrukturer kan fungere s&
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forskjellig er at strukturene pavirker medlemmers atferd. For eksempel har en sentralisert
hierarkisk struktur en tendens til & forsterke tidligere atferd, mens en organisk desentralisert
struktur har en tendens til a tillate endringer i kultur og handling (Fiol og Lyles, 1985). Dette
inntreffer fordi organisasjoner ofte har et vidt spekter av ulike type mennesker og behov.
Avhengig av grad av fleksibilitet kan det wveere ngdvendig med ulike typer
beslutningsstrukturer i samme organisasjon (Duncan, 1974). Organisasjonsstrukturen kan
ogsa bidra til & gke forstaelsen av hvorfor medlemmer utvikler og innehar forskjellige
kunnskapsnivaer og ferdigheter, ved at den gjenspeiler hvordan informasjon og kunnskap
blir fordelt innad i organisasjonen. Vi kan dermed si at organisasjonsstrukturen pavirker

kunnskapsutviklingen.

Det er ikke tilstrekkelig for forankring av team at det er integrert, med mindre teamet ogsa er
akseptert og myndiggjort. For at et team skal fungere er det viktig at organisasjonen og
ledelsen aksepterer teamet og ser pa det som en ressurs. Selv om teamet er integrert i
organisasjonen er det ikke gitt at teamet blir akseptert. Ansatte i organisasjonen ma h tiltro til
teamet og anerkjenne arbeidet teamet utfgrer. Denne tiltroen er lettere & skape hvis
teammedlemmene er erfarne og innehar mye kunnskap (Kozlowski og Bell, 2013).
Teammedlemmene kan dermed bidra til at andre ansatte i stgrre grad anerkjenner teamet og
aksepterer resultatene teamet kommer frem til. Hvis ansatte derimot har en negativ holdning
til teamet vil det vaere vanskelig for teamet & utrette noe, og det kan fare til at ogsa
teammedlemmene selv mister troen pa teamarbeidet. Ledelsen i organisasjonen kan i stor
grad bidra til at ansatte har den rette holdningen, sa det er derfor viktig at ledelsen viser og
uttrykker at de har tiltro til teamet (Cohen og Bailey, 1997). Neert knyttet til aksept av teamet
er myndiggjering. Myndiggjering er kun mulig hvis organisasjonen aksepterer teamet og
dets formal (Cohen og Bailey, 1997). For at et team skal kunne utrette noe er det essensielt at

det er myndiggjort.

Teammyndiggjering stammer fra det tradisjonelle konseptet om arbeidstakers demokrati
(Gibson og Vermeulen, 2003). Ansatte pa alle nivaer i organisasjonen kan ifglge Spreitzer

(2008) veere myndiggjort hvis de har tilgang til muligheter, informasjon, statte og ressurser.
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Organisasjoner varierer i hvilken grad de myndiggjer sine team. Et team kan myndiggjares
pa ulike mater, for eksempel ved & gi dem autonomi nar det gjelder & bestemme teamets egne
handlinger, myndighet til a planlegge sitt eget arbeid eller en mulighet til & kontrollere
arbeidsrelaterte beslutninger og arbeidsoppgaver (Hackman, 1987; Kirkman og Rosen, 1999;
Spreitzer, 2008). Tilgang til viktige ressurser fra andre team eller enheter, eller tilgang til
informasjon om strategi og mal vil trolig gke opplevelsen av myndiggjering (Spreitzer,
1996). Myndiggjering kan blant annet fgre til gkt motivasjon til & utfere arbeidsoppgavene
(Spreitzer, 1995) og stimulerer til leringsrelaterte prosesser (Mathieu m.fl, 2008). For
eksempel vises det at en hgyere grad av myndiggjering gjer team mer proaktive i & sgke
kontinuerlig forbedring, revidere arbeidsprosesser og segke innovative lgsninger til
problemer. Videre kommer Mathieu m.fl (2008) frem til at myndiggjering av team ogsa
reduserer potensiell usikkerhet og motstand innad i et team. En mangel av myndiggjering vil
pa sin side fare til en svekkelse av informasjonssgk og innskrenker teamets handlingsrom
(Edmondson, 2002).

Det er ogsa andre positive faktorer knyttet til myndiggjering av team. Kirkman og Rosen
(1999) fant i sin forskning ut at i jo stgrre grad teammedlemmene opplever at teamet er
myndiggjort, jo hayere vil teamets niva av forpliktelse til organisasjonen veaere. Medlemmer
av myndiggjorte team vil ogsa i stgrre grad dele en folelse av & utfgre meningsfulle
arbeidsoppgaver som fremmer organisatoriske mal. Ifglge Kirkman og Rosen (1999) er team
som i stor grad er myndiggjort mer effektive enn mindre myndiggjorte team. Andre forskere
har kommet frem til det samme, hvor myndiggjorte team viser til & ha bedre arbeidsytelse og
produktivitet (Seibert, Silver og Randolph, 2004), de forbedrer teamprosessene (Spreitzer,
2008) og har gkt teameffektivitet (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen og Rosen, 2007; Kirkman,
Tesluk og Rosen, 2001).

Ifglge Srivastava, Bartol og Locke (2006) er ledelse av myndiggjorte team knyttet til okt
kunnskapsdeling og gkt teameffektivitet, som igjen pavirker ytelsen til teamet. For &
myndiggjere teamet ber teamlederen sgrge for a delegere nok autonomi og ansvar til alle
medlemmene av teamet, involvere teamet i beslutningsprosesser og oppfordre teamet til &

styre sine prosesser sa mye som mulig (Chen m.fl, 2007). Nar ledere har hgye forventninger
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til teamet er det mer sannsynlig at teamet fullfgrer utfordrende oppgaver, og dette er med pa

a styrke opplevelsen av myndiggjering (Kirkman og Rosen, 1999).

Forankring inneberer integrering av team og aksept og myndiggjgring av team. For at et
team skal forankres til organisasjonen ma det forst og fremst integreres i resten av
organisasjonen slik at det er en del av driften. Ved at teamet blir akseptert og myndiggjort far
det videre mulighet til & utfare forbedringer pa verk. Nar teamet har blitt forankret har det
mulighet til & abstrahere, overfgre og implementere ny kunnskap i organisasjonen. Dette er
noe som ma til for at leringsprosessen blir vellykket, og dermed oppnar bedriften

organisasjonslering.
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I dette kapittelet vil vi beskrive og begrunne valg av forskningsstrategi, forskningsdesign og
forskningsmetode. Deretter blir fremgangsmaten i var dataanalyse beskrevet. For a sikre
kvaliteten av casestudiet har vi gjort en kontinuerlig evaluering av valgte metoder og vurdert

forskningskvaliteten ut ifra ulike kriterier.

Forskningsstrategi er en generell orientering for gjennomfgring av forskning (Bryman, 2016,
s. 32). Med falgende problemstilling “Hvordan utnytte kunnskapsutviklingen i core team til
forbedret drift pa Hydros verk?” har vi valgt en kvalitativ forskningsstrategi. Dette fordi
kvalitativ forskning gar ut pa a forsta relasjoner i en spesifikk kontekst, og hvorfor aktarene
handler som de gjer (Bryman, 2016). Kvalitativ forskningsstrategi gir et nyansert og rikt
bilde av dataen. Ved bruk av denne forskningsstrategien fikk vi innblikk i informantenes
handlinger og veeremater, og slik generert en dyp forstaelse for de komplekse prosessene
som driver organisasjonslaring i Hydro. Videre ga dette et godt grunnlag for & generere funn

og trekke konklusjoner i henhold til var problemstilling.
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1. Generelle forskningsspersmél

2. Utvalg av relevante steder og
subjekter

P 5 e v i e |

6. Skrive opp funn/konklusjoner

Figur 2 - Stegene i kvalitativ forskningsstrategi

Figur 2 visualiserer hvordan en kvalitativ forskningsprosess foregar. | det farste steget
utformet vi en problemstilling. | steg to valgte vi relevante steder for gjennomfaring av
forskningen og relevante informanter. | steg tre samlet vi inn data og lagret det i en database.
Dette ble i hovedsak gjort gjennom intervjuer av informantene. Steg fire omfattet en tolkning
av dataen, for vi i steg fem sorterte funnene inn i konsepter. Det var en iterativ prosess
mellom steg fire og steg fem, hvor det i steg fem oppstod nye funn. Disse nye funnene ble da
tolket pa nytt og steg fire ble repetert. Det konseptuelle og teoretiske arbeidet med dataen i
steg fem bidro ogsa til & endre og snevre inn problemstillingen som ble satt i steg en. Dette
forte igjen til ytterligere samling av data, og vi bevegde oss tilbake til steg fire for a tolke
den nye dataen. Slik foregikk den iterativ prosessen mellom stegene i den kvalitative

forskningsstrategien.
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Etter at forskningsstrategi er valgt ma det velges et forskningsdesign. Et forskningsdesign gir

ifalge Bryman (2016, s. 40) et rammeverk for samling og analyse av data.

Fordi organisasjonslaering oppstar over tid er det en stor fordel at studier inneholder
langsgaende data (Argote og Miron-Spektor, 2011). Langsgaende studier vil dermed kunne
gi informasjon om hvordan fenomener endrer seg over tid (Tjora, 2013). For a fa en dypere
forstaelse av hvordan forankringen av core team i Hydro har utviklet seg over tid valgte vi &
gjare et langsgaende casestudie hvor vi samlet inn data pa to tidspunkter. Et slikt casestudie
var passende fordi problemstillingen var tar for seg hvordan et sosialt fenomen fungerer
(Yin, 2009). Interne casestudier gjgres ogsa pa grunnlag av interessen for egenverdien til
caset (Stake, 2005). Valg av internt casestudie ga en tydelig avgrensning for hva og hvem

som skulle inkluderes og ekskluderes (Tjora, 2013), og slik ble valg av informanter lettere.

Gjennomfgrelsen av det langsgaende casestudiet og flere datainnsamlinger var praktisk
mulig fordi to av de tre forfatterne av denne oppgaven ble tatt opp i et forskningsprosjekt pa
NTNU varen 2016. Dette forskningsprosjektet er i hovedsak et samarbeid mellom NTNU og
Hydro. Som en del av forskningsprosjektet hadde forfatterne ogsd sommerjobb, og

gjennomfarte farste datainnsamling i lgpet av sommeren 2016.

Valget av internt casestudie har betydning for overfarbarhet av studiet, og dermed i hvilken
grad funnene kan bli generalisert til andre situasjoner (Bryman, 2016). Kvalitative funn har
tendens til & veere pavirket av den unike konteksten og betydningen av det som studeres
(Bryman, 2016). Dette stemmer godt overens med vart interne casestudie, hvor vi kun har
studert Hydro. Malet med interne casestudier er i hovedsak at det skal vaere av egenverdi for
bedriften, og dermed blir behovet for generalisering sekundert. Det er opp til leseren a
vurdere caset opp mot andre case for en eventuell sammenligning (Stake, 2005). For &
muliggjare dette har vi forsgkt a gi fyldige beskrivelser av caset, slik at leseren far mulighet
til & vurdere om caset er overfarbart til andre kontekster (Bryman, 2016). En mate vi har
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gjort dette pa er flittig bruk av sitater slik at leseren selv kan tolke, og dermed vurdere

overfarbarheten.

Forskningsmetoden avgjgr hvordan samling av data skal gjennomfgres. Vi samlet data
hovedsakelig gjennom intervjuer, men hentet ogsd data fra fokusgrupper og en

sparreundersgkelse.

Yin (2006) argumenterer for at intervjuer er en viktig kilde for a dokumentere et casestudie.
Metoden gir stor frihet til bade a forme sparsmal, velge informanter og temaet man gnsker a
fordype seg i. For & kunne tilpasse spgrsmalene til de enkelte informantene, og dermed gke
fleksibiliten, valgte vi a ha semistrukturerte intervjuer. Bryman (2016) beskriver et
semistrukturert intervju som en kontekst hvor intervjueren har en intervjuguide med
overordnede temaer og star fritt til 3 variere rekkefglgen og formuleringen av spgrsmalene til
informantene. De semistrukturerte intervjuene forlgper neermest som en samtale, og vi hadde
ogsa spillerom til & stille ytterligere spgrsmal ut i fra hva som ble ansett som viktig.
Informantene fikk ogsa sjansen til  ga i dybden i sparsmal der de hadde mer a tilfaye (Tjora,
2013).

Under intervjuene stilte vi noen generelle spgrsmal til alle informantene, mens deler av
spgrsmalene ble gruppert etter informantens rolle i core teamet og stilling i Hydro. Vi
benyttet oss ogsa av muligheten til a stille ytterligere spersmal og falge opp interessante
digresjoner. Dermed fikk vi som intervjuere et rikt og detaljert svar og samtidig innblikk i

informantenes tankesett.

Ved valg av et internt casestudie var det naturlig a starte med et mer malrettet utvalg av
informanter som hadde tilknytning til core team. Dette fordi det var disse informantene som
kunne tilfgre casestudiet verdifull data. Ved ferste runde med datainnsamling ga en

kontaktperson i Hydro med god kjennskap til core team oss en liste med potensielle
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informanter. Noen av de utvalgte informantene foreslo ogsd andre intervjuobjekter som

kunne belyse caset ytterligere. Dette fenomenet blir kalt sngballsampling (Bryman, 2016).

Utover tilknytning til caset ble informantene ogsa vurdert i henhold til to andre kriterier. Det
farste var at vi gnsket stgrst mulig variasjon i roller for & fa flest mulige innfallsvinkler.
Derfor intervjuet vi personer med ulike stillinger og roller i core team. Det andre kriteriet var
a velge informanter fra Hydros forskjellige verk, da vi oppfattet det som viktig & fa frem
eventuelle lokale perspektiver. Dette skapte en stagrre bredde og balanse mellom deltakerne,
hvilket igjen gkte autentisiteten av studiet (Bryman, 2016). Videre ble disse kriteriene
benyttet for & fa en helhetlig forstaelse av caset, samt unnga skjevhet i datamaterialet, da
manglende perspektiver ville kunne redusere validiteten av studien (Tjora, 2012).

I utvelgelsen av informanter har vi ogsa tatt hensyn til anonymisering. Ifglge Tjora (2013, s.
159) er det viktig at informantene ikke skal komme til skade. Informantene kan risikere
eksponering, ydmykelse og tap av status og selvtillit ved & delta i studiet (Stake, 2005).
Nettopp derfor har informantenes informerte og frie samtykke til deltagelse og mulighet til &
trekke seg veert viktig for & gjere informantene trygge. Vi opplever at dette har veert med a
bygge og opprettholde en tillit mellom oss som forskere og informantene. Likevel har ikke
full anonymisering veert mulig i vart casestudie. Ansatte med god kjennskap til core team og
den omliggende strukturen vil muligens kunne avslgre den enkelte informantens identitet
ved gjennomlesning av oppgaven. Et tiltak for & unnga dette har vert & samle flere
enkeltpersoner med seeregne stillingstitler under en samlebetegnelse. | retrospekt ser vi det
ogsa som positivt at omtrent alle informantene har akseptert opptak av intervjuene og at
ingen har trukket seg i ettertid. Samtidig er ikke dette sa overraskende da temaet vi

undersgker ikke er spesielt sensitivt.

Gjennom sommeren 2016 gjennomferte vi ferste runde med datainnsamling, hvor vi
intervjuet 24 informanter, som vist i tabell 1. De fleste intervjuene ble gjennomfart pa
intervjuobjektenes arbeidsted. To intervjuer ble gjort via videokonferanse. Disse er merket

med * i tabellen.
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| andre runde med datainnsamling, varen 2017, fortsatte vi med intervju som
forskningsmetode. Vi gjennomfarte ni intervjuer som vist i tabell 2, og alle disse intervjuene

ble gjort via videokonferanse.

Ved strukturendringer i Hydro hgsten 2016 ble det blant annet lagt til en ny rolle i mandatet.
Derfor valgte vi a intervjue ansatte i denne rollen. En ny intervjuguide ble laget for & kunne
stille spgrsmal direkte knyttet til det valgte forskningstemaet, forankring, og slik kunne vi fa

et mer nyansert perspektiv fra informantene.

Vi la vekt pa at intervjuene i begge rundene med datainnsamling ble gjennomfart pa et sted
hvor det var lite sannsynlig at vi skulle bli forstyrret, eller at andre ville overhgre intervjuet.
Alle intervjuene, med ett unntak, ble gjort opptak av, slik at det var mulig a transkribere
intervjuene i etterkant. Informantene fikk i forkant av intervjuet beskjed om at alt de sa kom

til & bli anonymisert.

Tabell 1 - Oversikt over informanter fra farste datainnsamling

Rolle i core team Varighet [min]

Core team-leder 1 67
Core team-leder 2 97
Core team-leder 3 50
Core team-leder 4 49
Core team-leder 5 100
Core team-leder 6 33
Core team-leder 7 32
Core team-leder 8 46
Core team-leder 9 30
Core team-medlem 1 28
Core team-medlem 2 51
Core team-medlem 3 23
Core team-medlem 4* 38
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Core team-medlem 5 47

Core team-medlem 6 30
Core team-medlem 7 35
Core team-medlem 8* 34
Informant med tilknytning til core team utenfor PMT 1 73
Informant med tilknytning til core team utenfor PMT 2 55
Informant med tilknytning til core team utenfor PMT 3 35
Enhetsleder 1 29
Stattefunksjon* 1 54
Stattefunksjon 2 79
Stattefunksjon 3 53

Tabell 2 - Oversikt over informanter fra andre datainnsamling

Rolle i core team Varighet [min]

Enhetsleder 2 27
Enhetsleder 3 46
Enhetsleder 4 34
Enhetsleder 5 32
Enhetsleder 6 34
Enhetsleder 7 28
Core team-leder 1 31
Core team-leder 2 50
Stgttefunksjon 3 33

I begge runder med datainnsamling samlet vi data til vi opplevde at flere intervjuer ikke ville
generere nye funn. Dette tilsvarer det Bryman (2016) kaller metning.

1 Pa grunn av anonymisering er eier og andre stattefunksjoner samlet under betegnelsen «stgttefunksjon».
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I tillegg til intervjuer benyttet vi i andre runde med datainnsamling noen ytterligere metoder
for & samle data. Vi fikk anledning til & delta pa en teamsamling i mars 2017. Det var to
teamledere og 18 teamdeltakere tilstede. Under samlingen delte vi deltakerne opp i tre
fokusgrupper som diskuterte ulike temaer. En fokusgruppe er et gruppeintervju hvor
deltakerne i fellesskap diskuterer et eller flere temaer (Tjora, 2013). Det var en effektiv mate
for generering av data, siden intervjudata fra flere informanter ble utviklet samtidig.
Fokusgruppene var en god mate a fa innblikk i det sosiale samspillet i core teamet, i tillegg
til at vi fikk hgre informantenes idéer og tanker i fri utfoldelse utenfor en intervjusetting. De
tre fokusgruppene vi delte opp i bestod av seks og sju personer. Vi ga gruppene hvert sitt
forhandsdefinerte spgrsmal, og de diskuterte fritt innad i gruppen. Var rolle var a observere
0g notere punkter fra diskusjonen. Gruppene presenterte til slutt det de hadde kommet frem
til for resten av deltakerne pa samlingen. Ved at informantene stimulerte hverandre, er det
ifelge Tjora (2013) muligheter for & frem flere aspekter av informantenes opplevelse. Bruk
av fokusgrupper kan ogsa virke mindre truende enn for eksempel individuelle intervjuer nar

idéer, meninger og oppfatninger ble diskutert (Krueger og Casey, 2000).

| forbindelse med forskningsprosjektet denne oppgaven er tilknyttet ble det gjennomfart en
sparreundersgkelse varen 2017. Sperreundersgkelsen var i hovedsak utviklet for a evaluere
arbeidet i core team internt i Hydro. Den var dermed ikke direkte tilknyttet var oppgave, men
vi benyttet oss likevel av noe data for & oppna triangulering. Triangulering er bruken av mer
enn én datakilde til & kryssjekke funnene i et studiet (Bryman, 2016, s.717) Triangulering
bidrar til & styrke kredibiliteten til et studie (Bryman, 2016; Stake, 2005). For & kryssjekke
funnene fra dataanalysen har vi derfor benyttet oss av er fokusgrupper, resultater fra
sparreundersgkelsen og Hydros interne dokumenter og presentasjoner relatert til core team.
Ved & bruke flere kilder far vi potensielt flere dimensjoner for mal av samme fenomen, og
antagelser og faktaopplysninger kan bli bekreftet eller avkreftet. Ved & besgke verk og delta
pa core team-samling har det vert mulig med uformelle samtaler utover intervjuer og
fokusgruppe. Dette har gitt oss mulighet til & samle informasjon fra ulike personer med ulike
stillinger i Hydro. Det har ogsa bidratt til en gkt forstaelse av prosessene og at vi har forstatt

informantene nar de har brukt fagbegreper og lignende.
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3.4 Analyse av data

Dataanalyse inneberer behandling, analyse og tolkning av dataene (Bryman, 2016). |
forbindelse med dataanalyse brukes ofte konseptene induktiv og deduktiv tilnerming til &
beskrive forholdet mellom teori og forskning (Bryman, 2016). Med en deduktiv tilnerming
veileder teorien forskningen, mens med en induktiv tilneerming dannes teori pa bakgrunn av

forskningsmaterialet (Bryman, 2016), se figur 3.

Deduktiv tilnerming Induktiv tilnzrming

Observasjoner/ funn

Observasjoner/ funn

Figur 3 - Deduktiv og induktiv forskningstilneerming

Vi har i denne oppgaven foretatt to dataanalyser ved ulike tidspunkter. Vi har da benyttet oss
av en metode Tjoras (2013) stegvis-deduktive induktive modell (SDI), se figur 4. Modellen
er trinnvis og innebzarer at man jobber bade induktivt og deduktivt, men det essensielle er at
man jobber ut fra empirien for & ta ut potensialet til dataen. Dermed har dataanalysen var
veert induktivt drevet, men ogsa avgrenset av en referanseramme fra eksisterende teori. Dette
fordi organisasjonslaring og organisatorisk kunnskap er godt utviklede forskningsomrader,

og derfor er generelle temaer og problemer allerede kjent.

SDI-modellen danner et godt utgangspunkt for systematikk og fremdrift i analysearbeidet, og
bestar av ulike steg. Den nedadgaende prosessen representerer den induktive delen av
forskningen, mens de oppadgaende tilbakekoblingene representerer den deduktive delen,
hvor teorien blir satt opp mot de empiriske funnene. | praksis vil man kunne vare pa ulike
steg i modellen samtidig for ulike deler av forskningsarbeidet, da man gar litt frem og tilbake

mellom stegene.
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Generering av empirisk data

Bearbeiding av data

Utvikling av konsepter

Diskusjon av konsepter

Figur 4 - SDI-modellen

De to farste stegene i modellen er generering av empiriske data og bearbeiding av data, som
farer frem til behandlede data i form av transkripsjoner og renskrevne datainnsamlinger. |
dette casestudiet startet vi derfor begge analysene med & transkribere intervjuene ut fra
lydopptak fra selve intervjuet. Deretter, i neste steg, begynner selve analysen med koding av
radata. Kodene skal ifglge Tjora (2013) vare neert knyttet til empirien og utviklet fra dataen,
og ikke teori eller problemstilling. Vi gjorde dette ved & bruke begreper og fraser som
allerede fantes i datamaterialet, og dannet ord og uttrykk som beskrev avsnittet eller mindre
utsnitt av materialet. Dette kalles tekstneer koding, og beskriver hva som faktisk kommer
frem i intervjuene, og bidrar til & peke ut interessante aspekter til den videre analysen.

Etter & ha gatt gjennom alt datamaterialet satt vi igjen med mange koder, hvor noen
overlappet og noen var seregne. Neste steg i SDI-modellen er kategorisering. Det bestar av a
samle relevante koder i grupper. Hvilke koder som er relevante avhenger av
problemstillingen (Tjora, 2013). For a strukturere de grupperte kodene kategoriserte vi dem i
ulike kategorier. Kodene som ikke var relevante for problemstillingen ble utelatt. Videre sa

vi sa noen hovedtemaer ut fra kategoriene. Vi forsgkte a begrense antall temaer for a kunne
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ga i dybden pa de fa utvalgte, i stedet for en generell beskrivelse av mange. Ifglge Tjora
(2013) vil kategoriene forme grunnlaget for hovedtemaene i analysen og strukturere
forskningens resultatdel.

Stegene hittil har hatt utgangspunkt i empirien, men fra steget konsepter blir teori mer viktig.
| dette steget vurderes hver av kategoriene i lys av teori. Malet er a forsta hvordan
kategoriene kan relateres til eksisterende teori, og om det finnes en mer generell merkelapp
pa kategorien (Tjora, 2013). Vi gjorde dette ved & sammenligne empirien med teori knyttet
til organisasjonslearing og core team med mal om & underbygge eller avkrefte fenomenene

funnet i empirien.

Vi gjennomfgrte analysen av farste datainnsamling fgr vi samlet data for andre gang.
Formalet med dette var a fa en gkt forstaelse for hva som var de reelle utfordringene sett fra
core team-deltakernes synspunkt. Funnene fra analysen viste at flere av utfordringene var
knyttet til verksledelsen pa de forskjellige verkene. Mellom de to datainnsamlingene innfarte
Hydro sentralt blant annet noen strukturendringer for a styrke core team i organisasjonen. Vi
sd dermed behovet for & fa innblikk i verksledelsenes tanker og holdninger rundt core team,
og hvordan disse hadde blitt pavirket av endringene. Derfor ble intervjuguider til andre runde
av datainnsamling utviklet for & belyse disse aspektene best mulig. | tillegg valgte vi a
intervjue noen av informantene fra forste runde pa nytt for a fa innblikk i om de opplevde at
endringene hadde hatt noen effekt. Det & ha studert prosesser og endringer over tid ga oss
muligheten til forme intervjuene slik at vi tydelig kunne se utviklingen av arbeidet. Dermed
fikk vi et bedre grunnlag til & besvare problemstillingen.

Etter at dataene er analysert ma den presenteres. Det finnes mange mater resultatene fra
kvalitativ forskning kan presenteres pa. Ifglge Tjora (2013) ber malet med formidlingen
alltid veere a gi leserne innsikt i funnene gjort i undersgkelsen, og et sapass godt innblikk i
forskningen at de pa egenhand kan bedgmme undersgkelsenes troverdighet. For & bekrefte at
var forstaelse av caset stemmer overens med informantenes virkelighet har vi benyttet oss av
respondentvalidering ved & presentere funn for representanter fra Hydro (Bryman, 2016).

Dette gjorde vi i andre runde med datainnsamling, og opplevde at funnene vare fra forste
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runde stemte overens med deres virkelighet. Vi mener dette gir studien gkt kredibilitet. |
tillegg var respondentvalidering en mate & bekrefte at vi i liten grad ikke hadde latt oss
pavirke av personlige verdier eller forutinntatthet i gjennomfaringen av forskningen. Bryman
(2016) fremhever at fullstendig objektivitet aldri vil vaere mulig i kvalitativ forskning. | sa
mate har det veert fordelaktig & veere tre forskere og to veiledere, med god innsikt i caset,
som gjennom diskusjon har minsket sannsynligheten for at vi har vert for raske med a trekke
konklusjoner som dermed kunne blitt styrende for den videre analysen.

I denne oppgaven blir funnene fra farste og andre runde med datainnsamling presentert og
analysert 1 henholdsvis delkapittel 4.3 og delkapittel 4.4. Deretter diskuterer vi funnene fra
begge rundene med datainnsamling i kapittel 5. Funnene blir ferst og fremst presentert i
form av beskrivelser og forklaringer basert pa innholdet i intervjuer, og vi bruker direkte
utdrag fra datamaterialet i form av sitater. Bruk av empiriske utdrag, slik som sitater, blir av
Tjora (2013) beskrevet som en mulighet for leseren til & komme "tettere pa” empirien enn
bare & lese forskerens tolkning. Ved a bruke sitater far vi da fremstilt informantenes
synspunkt direkte, noe som kan vaere med pa a gke leserens forstaelse av situasjonen og vare

tolkninger videre i oppgaven.
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| dette kapittelet blir den empiriske dataen presentert og analysert. Farst presenterer vi
casebedriften, og deretter caset. Videre analyserer vi dataen hentet fra for og etter
strukturendringene i hvert sitt delkapittel.

Caset i denne oppgaven er hentet fra Norsk Hydro ASA, heretter kalt Hydro. Selskapet
startet som gjagdselprodusent i 1905. Hydro har gjennom sin lange historie veert et
industriselskap med stor variasjon av aktiviteter. Fgrst i 1967 ble Hydro
aluminiumsprodusent, da produksjonen pa Karmgy Aluminiumsverk startet. 1 1986 satset
Hydro ytterligere pa aluminium med oppkjgpet av Ardal-Sunndal-Verk, med anlegg i Ardal,
Sunndal og Heyanger. Siste utvidelse i Norge ble gjort i 2014, da Hydro kjgpte
aluminiumsverket pa Husnes. Per i dag er Hydro et rent aluminiumsselskap med

virksomheter langs hele verdikjeden.

Hydro har fire forretningsomrader inndelt etter verdikjeden; Bauksitt og Alumina,
Primaermetall, Valsede produkter og Energi. De empiriske dataene benyttet i denne
oppgaven er hovedsakelig hentet fra forretningsomradet PM og de heleide norske verkene.
Disse verkene er samlet under betegnelsen GFOS (Global Fully-Owned Smelters). Verkene
som inngér i GFOS er plassert i Karmgy, Sunndal, Ardal, Hayanger og Husnes. | PM ligger
ogsa PMT (Primary Metal Technology), som er forsknings- og utviklingsenheten til PM.
Hydros organisasjonskart er vist i figur 5.
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Hydro

Bauksitt og Primar- Valsede E .
Alumina metall produkter nergt
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l Karmay ‘ Sunndal Ardal Heyanger Husnes

Figur 5 - Hydros organisasjonskart

Aluminiumsprosessen

Bauksitt er ravaren aluminiumsprosessen starter med. Bauksitt er en leirelignende bergart
med hgy andel aluminiumsforbindelser. Fra bauksitten utvinner man aluminumoksid, ogsa
kalt alumina. For & lage flytende aluminium trenges det alumina, elektrisitet og karbon.
Elektrisiteten ledes gjennom en negativ katode og en positiv anode laget av karbon.
Aluminaen blir deretter traktet ned mellom anoden og katoden, og oksygenet i aluminaen
reagerer med karbonet i anoden. Denne prosessen kalles for elektrolyse, og resultatet er

flytende aluminium. Aluminiumsprosessen er vist i figur 6.
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Figur 6 - Aluminiumsprosessen

Alle verkene i GFOS utfgrer elektrolyseprosessen, mens Ardal og Sunndal i tillegg
produserer anoder. Anodeproduksjon blir heretter kalt for karbon, som er sjargongen i

Hydro.

Hierarkiet pa Hydros verk

Hydro er en linjeorganisasjon med et hierarki av roller pa verkene som innebarer
forskjellige ansvarsomrader og arbeidsoppgaver. Hierarkiet pa verkene er vist i figur 7.
Verkssjefen er verkets gverste sjef, og er ansvarlig for verkets produksjon pa overordnet
niva. Enhetsleder, ogsa kalt karbonsjef eller elektrolysesjef, rapporterer i hovedsak til
verkssjefen. Enhetslederne er ansvarlig for den daglige driften av elektrolysen eller karbon,
og har en mer teknisk rettet rolle enn verkssjefen. Karbon og elektrolyse er igjen delt inn
flere i omrader, der ulike omradeteam har ansvar for hvert sitt omrade. Disse teamene bestar
av operatgrer organisert i skift, og teamene er ledet av en omradeleder. Omradeleder har
ogsa gkonomiansvar, personalansvar og ansvar for HMS. 1 tillegg til omradelederne har
verkene fagledere som en faglig stattefunksjon for omradelederne, og i noen tilfeller

enhetslederne.
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Figur 7 - Hierarkiet pa Hydros verk

Rollefordelingen og strukturen pa verkene er basert pa Hydros produksjonssystem,
Aluminium Metal Business System (AMBS). AMBS bestar av elementer fra lean og TPS
(Toyota Production System) med vekt pa standardisering og effektivisering. For & oppna
dette jobber de blant annet med innfgring av et felles datadelingsverktgy. Hydro har ett

sentralt AMBS-team pa hvert av verkene.

4.2 Casepresentasjon

| dette delkapittelet presenterer vi core team. Farst gir vi en innfaring i formalet, historisk
utvikling og rollene. Deretter presenterer vi strukturendringene Hydro innfarte hgsten 2016.

4.2.1 Core team far strukturendringene

Core team er parallelle team som definert i delkapittel 2.1.3. Teamene eksisterer pa tvers av
produksjonslinjene i Hydro, og bestar hovedsakelig av en core team-leder fra PMT og core

team-medlemmer fra de forskjellige verkene. Core team skal vare en del av Hydros
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forbedringsstrategi og et verktgy for kontinuerlig leering og forbedring av de kritiske
prosessene pa tvers av verkene. De skal veere en faglig arena for diskusjon, laering og
erfaringsutveksling mellom fagmiljgene pa verk og PMT sine fagspesialister. Core team skal

ogsa bidra til individuell faglig utvikling og kompetanseheving.

Core team ble farste gang prgvd startet opp i 2008. Tanken om & benytte core team for a leere
pa tvers av organisasjonen var en del av metodikken i det da nyinnfarte produksjonssystemet
AMBS. Initiativet var den gang ikke serlig vellykket, og core teamene ble lagt ned ikke
altfor lenge etter oppstart. En medvirkende arsak til dette var at det var unge, nyutdannede
ingenigrer som ble satt til & lede core teamene. Da disse manglet erfaring og tyngde til & dra
teamene, mistet verkene tiltroen til core team som tiltak. Dermed prioriterte ikke

verksledelsen sine beste ansatte til & veere med i core team.

Til tross for at Hydro sentralt la ned core team, fortsatte noen arbeidsgrupper innenfor
karbon et tilsvarende arbeid som i stor grad har bestatt frem til i dag. | dag har disse

arbeidsgruppene blitt til core team pa karbonsiden.

I slutten av 2015 ble det besluttet av Hydro sentralt at man igjen skulle forsgke a starte opp
core team. Produksjonssystemet AMBS var da godt implementert, og ledelsen mente at
organisasjonen var moden for et slikt forbedringsinitiativ. Varen 2016 ble det startet opp ti
core team. Teamene ble satt sammen med utgangspunkt i de kritiske prosessene i
aluminiumsproduksjonen. Core team innenfor elektrolyse har deltagere fra alle fem verkene,

mens core team innfor karbon kun har medlemmer fra verkene i Sunndal og Ardal.

Alle core teamene skal utarbeide et BAP-dokument (Best-Available-Practice) for valgte
arbeidsprosesser med forslag til hvordan de kritiske prosessene skal fglges opp pa den
enkelte fabrikk. Alle verkene arbeider etter standarder som kalles SOP (Standard Operation
Procedure). En SOP beskriver hvordan oppgaver i drift skal utfgres. Hensikten med BAP er
a kunne kartlegge hvor verkenes SOPer avviker fra den beste praksisen, for & sa oppdatere
verkets SOP og dermed forbedre den daglige driften. Core team skal pa denne maten bidra til

at alle verkene i Norge jobber i trad med beste praksis. Det sentrale med tiltaket er
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kompetansedeling pa tvers. Malet er at det gkonomiske resultatet skal bli bedre gjennom

driftsforbedringer og kostnadskutt.

Hydro gnsker & kapitalisere pa fordelen av & vaere et stort selskap gjennom a utnytte den
interne kompetansen i stgrre grad. | praksis skulle dette innebzre & abstrahere kunnskapen pa
et verk, overfgre gjennom core teamet, og implementere pa et annet verk. Strukturen rundt
core team og sammenhengen mellom verk og core team er vist i figur 8. Hvert enkelt core
team star fritt til & definere sin egen matefrekvens og meteform ut fra teamets behov og

avtalt arbeidsplan.

Statte-
yfunksjon

Enhets-
leder

Fagleder
CT-

Operater

Figur 8 - Kobling mellom core team og hierarkiet pa verk

Alle core teamene har en felles eier som er en del av den sentrale ledelsen i GFOS. Eieren
samarbeider med stgttefunksjonen om core team. Stettefunksjonen har en sentral rolle i
PMT, og er ansvarlig for & koordinere og fglge opp arbeidet i core teamene. Core team-
lederne er rekruttert som fageksperter fra PMT, og skal lede og tilrettelegge core teamets
arbeid og forhold til verkene. De skal ogsa serge for at core teamets arbeidsoppgaver og
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planer er forankret hos eier og stattefunksjonen i PMT, samt ved foresparsel veere verkenes
radgiver under implementering av BAPer. De fleste core team-lederne har ogsa en rolle som
SPOC (Singel Point of Contact), som har i oppgave a hjelpe verkene med innfaring av
teknologi utviklet i PMT. Core team-medlemmene er verkenes representanter i core
teamene, og core teamets representant pa eget verket. Medlemmet skal sgrge for at core
teamets arbeidsoppgaver er forankret pa eget verk gjennom jevnlig dialog om core teamets
arbeid. Medlemmet skal ogsa sgrge for at leering fra andre enheter og verk bringes tilbake til
egen enhet og tas i bruk. I tillegg skal medlemmet holde god kontakt med verkenes lokale
forbedringsgrupper, kalt KP-grupper, og gi dem innspill fra core team-arbeidet som kan veere

relevante a ta opp i de disse gruppene.

Hasten 2016 gjorde Hydro sentralt, med stattefunksjonene som padrivere, noen endringer i
strukturen til core team. Rollene ble forsgkt tydeliggjort, og enhetslederne ble inkludert i
mandatet. Hydro sentralt understrekte at core team som arbeidsform ma vare forankret i
linja, og at oppgavene og lgsningene teamene skal jobbe med ma etterspgrres i verkenes
forbedringsplaner. For & oppna dette ble det klargjort at ledelsen og linja aktivt skal falge
opp og etterspgrre resultatene fra core team-arbeidet. Enhetslederne ble derfor lagt til som et
ledd fer og etter core teamet, som vist i figur 9. Det er de som skal foresla arbeidsoppgaver
0g initiere temaer core teamet skal ta opp. Etter at core teamet har kommet med forslag til
BAPer, er det enhetslederne som skal godkjenne disse og ha det videre ansvaret for
implementeringen pa verket i form av lokale SOPer. AMBS-teamet sin rolle er ogsa lagt til i
mandatet, og de skal etter behov bidra som tilretteleggere innad i core teamene. AMBS-
teamet er ogsa ansvarlige for a beskrive og sarge for opplearing i relevante arbeidsprosesser,
og skal forankre core team-aktivitetene i PMs kvalitetssikringsmanual. Det kommer

tydeligere frem i mandatet at leering pa tvers er et av formalene med core team.
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Figur 9 - Core team-oppsett og prosess

For & bidra til forankring av core team, er core team-aktivitetene blitt lagt til som et fast
agendapunkt i karbon- og elektrolysesjefmgtene som arrangeres minst to ganger hvert ar. Pa
disse matene deltar eieren og stgttefunksjonen til core team, i tillegg til core team-lederne
ved behov. Ved at core team er pa agendaen for disse mgtene er det dermed enhetslederne
som har ansvaret for det som foregar i core teamene. Enhetslederne ma pa sine mater bli
enige om hvilke temaer som er viktige for forretningsutviklingen av de forskjellige verkene
og pa tvers av verkene. Ved at enhetslederne na er en del av strukturen rundt core team, har
de et starre insentiv til & prioritere core team og legge langsiktige planer for hva core
teamene skal fa til. Dette vil igjen fare til at core teamene far gkt handlingsrom og blir mer
effektive.

47



Ut fra datamaterialet fra forste intervjurunde har vi identifisert fire funn som pavirker

forankringen av core team i Hydro. Disse funnene er:

1. Manglende interesse rundt core team fra verksledelsen

2. Flere uklare roller farer til ansvarsfraskrivelse med hensyn pa core team-
arbeid og implementering

3. Stor spredning i oppfattelse av core team blant deltakere

4. Varierende prioritering av core team-arbeid pd grunn av manglende

gkonomiske midler og tid

I de pafalgende delkapitlene vil hvert av funnene bli beskrevet, og vi analyserer hvordan de

pavirker forankringen.

Det farste funnet i datamaterialet var manglende interesse rundt core team fra verksledelsen,
altsd verkssjefene og enhetslederne. Verksledelsen hadde i utgangspunktet ingen direkte
tilknytning eller eierskap til core teamene, men var likevel ansvarlige for & sette det pa
agendaen. Ut fra datamaterialet kom det frem at ikke alle i verksledelsene har sett behovet

for core team eller har hatt interesse for dette arbeidet.

Jeg harer jo for eksempel om enhetsledere som kommer til meg og spegr hvem fra
deres verk som er representert i core team? Sa sier jeg; det er du som har valgt ut,
sier jeg. Ja, men hva driver de med da? Har du spurt de, sier jeg. Ikke sant, det ma jo

vaere verket som er opptatt av det som foregar.
Stattefunksjon 2

Det er ulike &rsaker til at verksledelsen ikke har interesse for core team-arbeidet. Det kan for

eksempel veere at core teamet arbeider med temaer som enhetslederne ikke anser som
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relevant for sitt verk. Dette kan blant annet veare tiltak som verket allerede har jobbet mye
med, og de kan derfor i noen tilfeller se pa core team-arbeidet som overflgdig. Hvis verkene
motsetter seg forslagene core team kommer med, vil ikke implementering finne sted. Core
team-lederne og stgttefunksjonene har ingen myndighet over verkene, og kan dermed ikke
presse igjennom forslag verksledelsen er uenige i. Fremgangen av core team-arbeidet blir
dermed styrt av verksledelsen. Derfor er det viktig at verksledelsen ser potensialet til core

teamene, hvilket stgttefunksjonene har jobbet for.

[...] i en organisasjon som var, sa er det vanskelig a fa folk fra verk til & engasjere
seg i core team med mindre de oppfatter at det som skjer i core teamene er viktig. Sa
mitt fokus har veert mer pa a sikre at det som skjer i core teamene faktisk er noe
verkene gnsker & fa gjort noe med. Og jeg tror det er den starste utfordringen var for
at core team skal overleve.

Stattefunksjon 2

[...] det har lett for & bli en oppfatning om at denne typen arbeidsprosesser er
stabskreerte. Og at det er AMBS-teamet og vi i PMT som gnsker disse prosessene.
Da har vi tapt. Sa dette ma veere etterspurt fra verkene som gnsker & bruke denne
typen arbeidsprosesser til & forbedre seg.

Stattefunksjon 2

En annen arsak til manglende interesse er fraveer av synlige resultater. ldeelt sett har verkene
mye & leere av hverandre. Det er derfor viktig at enhetslederne oppfatter at core team er en
god mate a forbedre verkets drift pa. Hvert verk har derimot sin egen drift i fokus, og blir
malt pa flere KPler (Key Performance Indicators). Hvis verkene bruker ressurser pa core
team, men derimot ikke opplever at det forbedrer deres KPler, kan interessen for & bruke tid
0g ressurser pa core team-arbeid forsvinne. Samtidig er det vanskelig & se resultater fra et
nyoppstartet prosjekt hvis det ikke blir prioritert. Verksledelsen er allerede presset pa
kostnader og at de skal levere til enhver tid. Det kan derfor veere en starre risiko a bruke tid

pa core team-arbeid enn pa andre viktige driftsoppgaver. Sett fra et langsiktig perspektiv vil
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core team-arbeidet lgnne seg, men for enkelte enhetsledere er det vanskelig & tenke

langsiktig nar de i stor grad males pa kortsiktige resultater.

En annen grunn til at enkelte i verksledelsen ikke har interesse for core team ser ut til & veere
basert pa tidligere erfaringer med core team. Som nevnt ble core team forsgkt startet opp i
2008, men ble da nedlagt like etterpa som et mislykket prosjekt. Basert pa disse darlige
erfaringene, kan de allerede vare negativt innstilt til core team generelt. Dermed kan

interessen for core team allerede veere fravaerende for de har kommet i gang.

En virkning av manglende interesse er darlig oppfelgning av core team-arbeidet.
Enhetslederne har valgt ut representanter til & veere med i de ulike core teamene, men faglger
ikke ngdvendigvis opp dersom representanten ikke kan mgte til en core team-samling. Dette

har skapt frustrasjon hos enkelte core team-ledere.

[...] nar jeg kaller inn mgte, og det er en som ikke kan, sa er det ikke noe automatikk
i at jeg kommer ikke, men han kommer. Men det er en av de tingene jeg tenkte a
diskutere med de [verkene] at det blir én. De har et ansvar for & stille med noen. lkke
bare en person, men det er verket som har en representant i core team.

Core team-leder 3

Dette illustrerer hvordan det blir opp til hvert enkelt core team-medlem om verket stiller opp

pa core team-samling.

Pa grunn av strukturen og historien til Hydro er det ogsa mye intern konkurranse mellom
verkene. De blir malt opp mot hverandre, og det er om & gjare a prestere best. Dette kan fare
til at det er lettere for verkene & holde gode idéer for seg selv, og at de derfor ikke vil dele
kunnskap med de andre verkene. Dermed er det da fokus pa eget verk, og ikke Hydro som en
helhet.
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[...] Og det skyldes jo at det er store interessemotsetninger fortsatt i selskapet og
mellom de forskjellige verkene, det er stor konkurranse.
Core team-leder 5

Den interne konkurransen kan forsterkes av at mange ansatte i Hydro har veert ansatt i mange
ar, og kan veere preget av innarbeidede holdninger og erfaringer. Flere har jobbet i Hydro
hele sin arbeidskarriere, og mener at de pa eget verk vet best og at endringer derfor ikke er

av interesse.

[...] du griper inn i en kultur der det er lokalt eierskap, vi gjer det pa var mate, det
passer best for oss.
Stattefunksjon 3

Denne mentaliteten gjenspeiles i core team-arbeidet. Core team-medlemmer drar pa besgk til
hverandres verk med formal om a se og lere hvordan andre utferer prosessene. Det er
derimot lettere & se hva andre er darlig pa enn a tenke forbedring pa eget verk. Dette gjelder

ogsa for enhetslederne.

Noen har sittet lenge, og noen har veert i kortere tid, men de [enhetslederne] har
dyrket frem et slags eierskap til sitt omrade, der de selv sammen med sine, vet best
hvordan de skal drifte det anlegget, sant. Da kan jo impulser fra utsiden bli en
utfordring.

Stettefunksjon 3

Manglende interesse for core team fra verksledelsen er altsa en utfordring. For & lykkes med
forankring av core team ma verksledelsen fgle eierskap til core teamene og fa utbytte av
deres arbeid. Hvis Hydro ikke far til & gke interessen for core team i verksledelsen vil core

team forbli pa siden av linja og vil heller ikke bli integrert i den daglige driften.
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Det andre funnet er uklarhet rundt rollene tilknyttet core team. En av disse uklarhetene er
knyttet til hvem som skulle ha ansvar for a implementere BAP i form av SOPer pa eget verk.
Som tidligere nevnt er det core team-medlemmet som skal sgrge for at leering fra andre verk
bringes tilbake til egen enhet og tas i bruk. De skal ogsa holde god kontakt med kritiske
prosessgrupper i egen enhet og gi dem innspill fra core team-arbeidet som kan veare relevant.
Core team-lederne skal pa foresparsel veere verkets radgivere under implementering av
BAPer. Til tross for at grunntanken i mandatet er at core team-medlemmet skal ta BAPen
tilbake til eget verk har det veert stor variasjon blant informantene i deres oppfattelse av

hvem som har dette ansvaret.

[...] det er jo enhetslederne pa verkene som egentlig eier core teamene. Og som pa
en mate har ansvaret for at det som kommer ut av core teamene blir implementert pa
verk.

Stettefunksjon 2

Det er jo fabrikken som har ansvaret. Altsa, det er jo elektrolysesjef hvis en BAP pa
elektrolyse, og en karbonsjef hvis det er en BAP pa karbon. Sa elektrolysesjef
sammen med fabrikksjef sitter med det ansvaret.

Stattefunksjon 3

Det tenker jeg vel nd, uten a vite det, at det blir vel pad en mate meg, som tar det
videre til min avdeling og de andre representantene far vel tilsvarende ansvar pa sin
avdeling til a ta det videre ut.

Core team-medlem 3

Per i dag sa er det jo faglederen som har ansvar for den biten.
Enhetsleder 1
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Vil anta at det er AMBS-teamet. lkke sant, det er jo en organisasjon som er
desentralisert. Altsa har jo store grupper ute pa verkene ogsa, men jeg oppfatter det
som en naturlig del av AMBS-arbeidet pa verk, men det kjenner jeg veldig lite til.
Har nesten ikke peiling pa hvilke person det er en gang.

Core team-leder 5

Sitatene over belyser blant annet at det er et klart skille mellom hva stettefunksjonene og
core team-deltakerne tenker om implementering og mandatet. Disse uklarhetene kan skape
en usikkerhet hos core team-medlemmene pa hvordan de skal ga frem ved
implementeringen. Samtidig er det heller ikke sikkert at enhetslederne er klar over sine
tiltenkte roller, hvilket kan fere til at de verken etterspgr arbeidet eller stgtter core team-

medlemmene.

En arsak til uklare roller i mandatet er at ledelsen gnsker a gi fleksibilitet til verkene slik at
de kan forme rollen selv. Verkene i Hydro har interne kulturforskjeller, ogsa knyttet til
struktur, autoritet og beslutningshierarki, og det kan dermed vaere hensiktsmessig a la de

tilpasse rollene selv.

Nar man har definert best praksis sa handler implementeringen av det om at lederen
har en god forankring, kommunikasjon med enhetsleder. [...] det handler om den
uformelle ledelsen, hvis ikke lederen har en god kommunikasjon med enhetsleder for
a finne ut hva er det enhetsleder vil, hva er det lederen vil, altsa finne slik at de
jobber langs samme retning sa kan du tygge grus med hensyn til & fa ting inn pa
lista.

Core team-leder 2

Sitatet over viser hvordan en core team leder har benyttet denne fleksibiliteten til & danne en
direkte kommunikasjonslinje til enhetsleder. Utfordringen med slike uformelle band er at de
er vanskelig a bygge opp, og at kommunikasjon mellom core team-medlemmer, core team-

ledere og enhetsleder pa verk kan veere pavirket av autoritetsforskjeller. Dette kan veere
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spesielt gjeldende for Hydro ettersom de aller fleste core team-medlemmene rapporterer til

omradeleder i sin daglige jobb.

En annen effekt av uklare roller er at det kan oppsta uklare forventninger til core team-
deltakerne. Dette kan igjen fore til at de blir handlingslammet. Hvis medlemmer eller ledere
ikke vet hva som er forventet av dem eller hvem som har ansvaret, kan man fort prioritere
bort eller utsette arbeidet i pavente av avklaring. Hvis dette blir en gjentagende oppfatning i

et core team kan det veere vanskelig a fa ting gjort.

Core team-lederens flerfoldige roller var en annen uklarhet. Core team-lederne er
opprinnelig ansatt som forskere i PMT, og i tillegg har de fleste en rolle som SPOC.
Teknologi som utvikles i PMT skal innfgres pa verk, og SPOCens oppgave er a hjelpe
verkene med denne innfgring. Hvert verk har en SPOC for elektrolyse, mens Sunndal og
Ardal ogsé har egne SPOCer for karbon. Hensikten med & velge SPOCer som core team-
ledere er at de er godt posisjonert for & kommunisere mellom forskning og drift, noe som

sees pa som ngdvendig for & kunne lede et core team.

[...] alle SPOCene er jo utvalgt fordi de evner @ kommunisere mellom forskning og
drift. Sa det er det utgangspunktet for hvorfor de har fatt SPOC-rollen. Fordi de jo
gjennom ar har visst en sann kompetanse. Sa vi bruker jo de folkene som vi ser
kommuniserer godt med verkene og som er i stand til a fasilitere denne typen
diskusjoner.

Stettefunksjon 2

Noen av informantene mener det er en fordel at SPOCene har fatt rollene som core team-

ledere, mens andre er mer skeptiske.

54



Fordel at de bade er SPOC og core team-leder. Sant som SPOC har du en rolle der
du skal sitte & jobbe tett pa fabrikk. Og i core team, sa er det jo og en viktig del at du
har et godt forhold til fabrikk. S& jeg tror det bare er en fordel, snne delte roller
der.

Stettefunksjon 3

[...] hvis jeg hadde veert SPOC mot (Verk X), og jeg er derfra, sa ville jeg kanskje
vernet vel mye om de lgsningene de har der.

Core team-leder 9

Ved at core team-lederne ogsa er SPOCer kan man fa en situasjon der de har lettere for a
fokusere pa og falge opp det verket de er SPOC for enn de andre verkene. P4 mange mater er
det naturlig, fordi de som SPOC allerede har kjennskap til hvordan dette ene verket jobber

og hvem som jobber der.

De ovennevnte utfordringene knyttet til rolle- og ansvarsfordeling kan vare problematiske
for forankring av core team-arbeidet. Med tanke pa implementering kan core team-
medlemmet vere alene om a kjenne til den foreslatte endringen fra core teamet, og om a
overtale sitt verk til & godta lgsningen. Implementering inneberer bred deltakelse pa
verkene, og manglende direktiver for hvordan kommunikasjonsrekkefglgen og
ansvarsfordelingen skal veere kan fare til at ingen faktisk tar pa seg ansvaret. Dermed kan en
organisatorisk versjon av tilskuereffekten oppsta, der sannsynligheten for at noen aktivt tar
ansvar reduseres fordi de involverte kollektivt tenker at noen andre kommer til & gjere det. |
tillegg kan det veere varierende statte fra core team-ledere da deres rolle som SPOCer kan gi
dem et foretrukket verk a jobbe mot, mens de andre verkene blir mindre prioritert. Dette kan
ha innvirkning pa forankringen fordi de andre verkene dermed risikerer & miste en potensiell
viktig padriver, og en som har god kjennskap til hvordan forslagene i core team har blitt
utviklet.
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Ut fra datamaterialet kom det frem at informantene har ulik oppfatning av core team, bade
nar det gjelder hva formalet er og holdningene de har til core team generelt. Ved at formalet
er uklart kan det veere vanskelig a forankre core team som instans, da ansatte i Hydro har
ulike oppfatninger om hva core teamene skal gjgre og oppna. | tillegg kan de ulike
holdningene til core team blant deltakerne pavirke forankringen ved at de har ulik

motivasjon og engasjement rundt arbeidet.

I mandatet star det som tidligere nevnt at core teamene skal overfgre kunnskap og erfaring
pa tvers av verk, i tillegg til & utarbeide BAPer. Dette er det ikke alle core team-deltakerne
som synes er like klart og de vet heller ikke hva BAPen skal inneholde. Denne uklarheten

gjer at flere av core teamene sliter med & komme i gang med arbeidet.

Ehm, jeg tror at per i dag sa tror jeg det er veldig ullent blant core team-lederne hva
det er vi faktisk skal levere.

Core team-leder 1

Hele bestillingen er sa ullen. For det som er litt sann ullent, det har litt lett for & bli
sann; ah, man orker ikke.

Core team-leder 4

Det er stor variasjon i hva informantene uttaler om formalet, hvor noen vektlegger lzering og

nettverksbygging, mens andre kun fokuserer pa BAPen som skal produseres.

Ut i fra mitt syn sa er det rett og slett & leere av hverandre. Utfordringene vi har, har
gjerne andre hatt. Sa vi kan fa input og erfaringsutveksling. Og det som og er veldig
viktig for meg er & ha litt bekjentskaper med personer fra andre verk.

Core team-medlem 8
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Vi har fatt et mandat fra [stottefunksjonene] som helt entydig sier hva core teamet
skal jobbe med. Det er & utvikle en BAP for (tema x) i mitt tilfelle.
Core team-leder 5

Flere av deltakerne i core team har i tillegg en oppfattelse om at core team er prosjektbasert,
noe stettefunksjonene papeker at det ikke skal vare. Core team skal kontinuerlig drive
forbedring av driften og BAPene.

Og det er jo ikke slik at i hvert core team, sa lager du bare en BAP, ogsa er du
ferdig. Du kan pa en mate lage beste praksis pa relativt sma ting, og relativt starre
ting. Og det er hele tiden ting vi kan jobbe med, sa core teamene skal fortsette & lage
beste praksis i sitt omrade og vi skal pa et eller annet tidspunkt sier at vi nd har laget
beste praksis, sa far man begynne pa an igjen. For det skjer hele tiden utvikling, det
skjer hele tiden leering, og man gnsker & bruke den leringen til & oppdatere disse
beste praksisene. Sa er det klart at hvis man farst har fatt etablert dem, betyr det jo
ikke at de skal sta stille. For det betyr jo bare at man slutter a leere, og derfor er core
teamene en del av var leringsprosess.

Stattefunksjon 2

Det viser seg at stgttefunksjonene har flere intensjoner enn de som er kommunisert i

mandatet, hvor nettverk ogsa blir vektlagt.

Sa hensikten med disse core teamene er & ha et slikt nettverk pa tvers som har
produktet beste praksis som en form for definisjon, men det er jo egentlig et faglig
nettverk vi skaper pa den maten da.

Stettefunksjon 2
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Nettverk er verdt veldig mye, og kanskje det er verdt mer enn folk tror. Men jeg er
ikke sa sikker pa om det er formalisert pa en sann mate at det er tydelig at det er det
som gir effekt da. Men det er jo helt klart at de folkene i vart system som er flinke,
eller som du ser skaper resultater. De har et godt nettverk. Det er jo noe med at de
som blir gode, de har en tendens til & leere mye av andre. De som er darlig har en
tendens til & lete etter noen & lere av, men de som er mellom der, de har en tendens
til & ha nok med seg selv.

Stattefunksjon 2

Formalet er altsa ikke entydig forstatt, og formalene stettefunksjonene uttaler er bade
langsiktige og kortsiktige. Det langsiktige formalet med core team er & utarbeide BAP,
hvilket kan ta et par ar, og deretter forbedre den kontinuerlig. Videre er det kortsiktige
formalet & bygge nettverk og lere pa tvers, hvilket oppnas fortlgpende pa mgter og
samlinger. Det at core team-deltakerne gar inn i arbeidet med forskjellige formal kan fare til
at de legger ulik innsats i arbeidet og har ulike forventninger til hverandre. Deltakerne jobber
dermed i hver sin retning, hvilket kan gjare det vanskelig & oppna resultater og forankring av
core team. Flere av informantene har ogsa ytret et gnske om tydelige formal slik at de vet

hva de skal.

Er sammen og prgver a definere hva det er vi skal levere pa, og sann at vi far en
sann, ehh, litt sann enhetlig forventning om hva vi faktisk skal drive med i disse core
teamene. Hvor vi kanskje da fikk oppdatert mandatene vare til & bli litt mer
spesifikke, ikke bare sann vare et generelt supperad som vi kan ha en god diskusjon
i.

Core team-leder 1

Det er forskjell pa a motivere noen for a bygge nettverk og pa den andre siden motivere noen
for & jobbe mot forbedringer. Det er to ulike fordeler som ma vektlegges for at deltakerne
skal se nytten og vare interesserte i 4 jobbe med core team. Hvis deltakerne i et core team
har sett for seg ulike formal, ferer det til at de gar inn med ulike forventninger i

teamarbeidet, og det kan ta lang tid fer de far noe ut av arbeidet. Et eksempel pa dette er hvis
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et teammedlem er mest interessert i a bli kjent over en kaffe, og et annet teammedlem kun er

opptatt av a lage BAP.

Hydro har flere pagaende forbedringsinitiativ, og ved at formalet til core team er uklart er det
ikke alle som helt ser hvor core team passer inn blant de andre forbedringstiltakene. Dette
kan fare til problemer med forankring da core team fort kan bli sett pda som enda et
forbedringstiltak Hydro tester ut, og dermed forsvinne i mengden.

Av og til sa lurer jeg pa om det blir litt for mye av det gode. Om det er litt mange
prosjekter som gar samtidig, litt mange program som gar samtidig. At det blir litt
mange ting a forholde seg til, og da gidder ikke folk helt & bry seg. S& man ma veere
litt forsiktig med at det ikke er for mye som foregar samtidig.

Core team-leder 4

| tillegg er det ikke alle ansatte i Hydro som kjenner til core team eller vet hva de arbeider
med. Arsaken til dette kan vaere at core team og formalet ikke blir kommunisert godt nok,

noe core team-medlem 1 belyser:

Jeg vet hvor vi skal, og mandatet kjenner jeg godt. Men, hvis du snakker om
kommunikasjon. Det er f& som vet at core team eksisterer, fa som vet hva formalet
med det er. S& AMBS-teamet jobber altfor lite aktivt til & bruke de
kommunikasjonskanalene som vi har, intranett, til & snakke fram om det. | dag
trenger vi all positivisme.

Core team-medlem 1

Stillingene core team-deltakerne har til vanlig kan pavirke deres oppfattelse av core team.
Core team-medlemmene kan lettere se for seg godene med core team i form av
nettverksbygging og det sosiale rundt mgtene. De jobber til daglig i drift, og noen har uttrykt
et gnske om en sparringspartner pa andre verk som de kan ringe til for a fa hjelp hvis det
oppstar noen problemer. | tillegg far de variasjon i arbeidshverdagen og ny input fra andre

som jobber med det samme.
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Noe av det som er det beste med core team er rett og slett det & opprettholde kontakt
med de andre [verkene]. For vi har samme utfordringer, samme produkter og samme

utstyr.
Core team-medlem 8

Core team-lederne vil derimot ikke ngdvendigvis oppna samme fordeler da de til daglig ikke
jobber i drift. De jobber som tidligere nevnt i PMT, og har dermed tilgang pa et stort faglig
nettverk. Core team-arbeidet vil ikke ngdvendigvis hjelpe dem med deres daglige
arbeidsoppgaver. | stedet kan det oppfattes som en ekstra arbeidsoppgave som krever mye
tid.

Det er jo egentlig en administrativ jobb slik jeg ser det, det er jo & kalle inn til mgter,
endre pa mgtedatoer fordi personell pa verkene som jobber i core teamet de er jo
veldig opptatte, sa stadig vekk sa ma vi bytte pa mgtedatoer fordi det ikke passer. Sa
det er jo en sann fillejobb, en typisk sekretaerjobb.

Core team-leder 5

Det er ogsa variasjon blant core team-deltakerne i hvorvidt de stiller seg positive til core
team-arbeid. Noen synes det er givende, mens andre ikke har troen pa at det vil fungere.
Dette kan ha med personlighet & gjare, for eksempel hvilke type arbeidsoppgaver de som
person liker. En arsak til at noen deltakere er negativt innstilt til core team kan veere at de,
som tidligere nevnt, hadde tilknytning til den mislykkede oppstarten av core team i 2008.
Dette kan fere til darlig motivasjon for et nytt forsgk, og at de ikke har tiltro til core team

som arbeidsmetode.
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[..] en core team-representant i mitt core team da, hun var jo veldig sann skeptisk til
a bruke tid pa dette. For hun hadde veert med pa to eller tre sanne kick-off eller
oppstart av core team tidligere ogsa, sa er det litt sdnn innsats i starten da, ogsa dar
det bare vekk. Hun var redd for at det var nok et sant mislykka forsgk pa a starte opp
et core team.

Core team-leder 8

Jeg ser jo sann at hvis vi na starter core team igjen og gar pa trynet, sa har vi liksom
tapt for alltid, sant. Vi hadde en darlig start én gang, og ma ha lert av den sann at vi
legger nok trykk pa, og far nok eierskap inn i det na nar vi har startet opp igjen.
Feiler det, sa har det konsekvenser som jeg ikke liker a tenke pa.

Stattefunksjon 3

Den store spredningen i oppfattelsen av core team og formalet kan faore til at
forankringsprosessen blir vanskelig. For a lykkes med organisasjonslaeringen pa tvers av
Hydro kreves det en felles forstaelse av formalet, slik at alle jobber i samme retning. De som
ser verdien av core team bidrar til forankring, mens andre kan ha en mer likegyldig holdning
til arbeidet. Dette kan igjen fare til at padriverne for core team opplever byrden som for stor,

og derfor gir opp.

Vart siste funn er varierende prioritering av core team-arbeid pa grunn av manglende
gkonomiske midler og tid. Hydro sentralt har jobbet mye med & forankre core team blant
verksledelsen. Til tross for dette viser var dataanalyse at core team blir prioritert i varierende

grad.

Jeg haper pa en mate at Hydro sentralt klargjgr hvis de mener noe med core team. At
de klargjar det for de som sitter rundt omkring og styrer pa verkene, at dette skal vi
faktisk prioritere.

Core team-leder 2
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De fleste informanter sier seg enige i at core team er et godt tiltak i utgangspunktet, men
noen poengterer ogsa at innsatsen per i dag er utilstrekkelig for & drive arbeidet fremover.

Tanken er jo supergod. Altsa ingen er jo imot den. Men a ga fra en god idé, ikke en
god idé, men en veldig bra idé, ogsa faktisk a fa core teamene opp a ga. Da tror jeg
du ma legge mer innsats i det enn det de gjer i dag.

Core team-leder 8

I tillegg til flere informanter mener at innsatsen per i dag er utilstrekkelig, er det varierende
hvordan core team-lederne faktisk prioriterer core team. En arsak til dette er at core team-
arbeidet kommer i tillegg til en full arbeidsdag med andre arbeidsoppgaver. Flere
informanter hevder at arbeidsmengden ikke blir redusert for & skape plass til core team-
arbeidet. Stattefunksjonene presiserer at core team-lederne skal bruke 10-15 % av tiden sin
pa core team. Dette oppleves som frustrerende for flere av informantene fordi de ikke har

tilstrekkelig med tid til & kunne prioritere core team.

Sa det er jo satt opp som veldig hgyt oppe pa agendaen, veldig viktig, men arbeidet
med core team er jo ikke, det kommer i tillegg til at du pa en mate har fullt opp a
gjere, sa kom dette i tillegg. Og det lider nok fremdriften og arbeidet i core team av.

Core team-leder 8

Skal jeg vere @rlig sa blir det [core team-arbeid] satt pa bunn. Nei, s dette med
prioritering det er et dilemma, for jeg ser jo virkelig gevinsten med core team. Jeg er
egentlig litt frustrert over at jeg ikke har mer tid til & jobbe med core team, for jeg
ser viktigheten av det.

Core team-leder 5

Var dataanalyse viser at det er en usikkerhet rundt hvor mye tid core team-medlemmene skal

bruke pa arbeidet mellom mgtene, og det er lokale variasjoner.
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Man merker at det er ganske variabelt hvor mye tid som er satt av lokalt til & kunne
jobbe med disse type saker. [...] Nar vi er samlet to ganger i aret sd har vi en
agenda, en plan og fungerer ganske bra sammen. Men det som skjer mellom mgtene
er den stgrste utfordringen, synes jeg.

Informant med tilknytning til core team utenfor PMT 2

Det er kanskje litt avhengig av den enkelte personen hvordan den prioriterer det,
men i utgangspunktet sa, sa forstar jeg det som at det er veldig stor villighet til &
sette av tid til samarbeid pa tvers. Bade lokalt og sentralt sa oppfordres det til det, sa
for min del sa er det heller & oppfordre enn & begrense tid som blir brukt til core
team.

Enhetsleder 1

En arsak til lokale variasjoner er at mandatet ikke sier noe om hvor mye tid et core team-
medlem skal bruke pa core team-arbeidet. Videre har ikke core team-lederne myndighet til &
fjerne de daglige arbeidsoppgavene til medlemmet, og kan heller ikke kreve at de skal
prioriterer core team-arbeidet. En core team-leder ma derfor stole pa at medlemmene gjar det

de skal mellom mgtene.

En annen arsak til varierende prioritering blant core team-deltakere, hvilket inkluderer
medlemmer og ledere, er at core team pa mange mater blir ansett som et frivillig
forbedringsprosjekt. Ved at det ikke blir satt av spesifikk tid i arbeidshverdagen, kan arbeidet

for mange bli stilt langt bak i rekken av andre oppgaver.

Ja, det er ikke noe som er satt av da. Jeg styrer jo arbeidsdagen selv innenfor de
oppgavene jeg har. Sa det planlegger jeg jo selv, sa det er det tid til. Det lager jeg tid
til.

Core team-medlem 4

63



Jeg tror jo at core team har en viktig rolle hvis vi bruker det riktig. Men av og til sa
lurer jeg jo litt pa om det er mye arbeid uten a fa ordentlig resultat fra det. Enhm.
Jeg lurer av og til pa om vi burde vert litte grann mer, hatt litt mer faste prosesser.
At den er litt for frivillig. S& det er veldig mye innsalgsarbeid. Veldig
personavhengig. Hvem som er med og, hva slags personer de er og, hva som foregar
pa verk. Hvis du far et problem pa et verk, sa glemmer de jo alt sant.

Stettefunksjon 2

Som informantene over belyser kan core team-arbeidets fremgang i stor grad veere avhengig

av enkeltpersoner. Dette kan vaere problematisk hvis core team-arbeidet nedprioriteres.

En annen arsak som er naermere forklart i farste funn kan vaere manglende interesse fra
verksledelsen. Nart knyttet til verksledelsens prioritering, og dermed ogsa enkeltpersoners

prioritering, er tilgang pa ressurser. Det er verksledelsen som styrer gkonomien pa verk.

[...] hvis vi ikke har en ledelse som ser nytten av det, s far vi det ikke til. Og hvis
ledelsen sier at vi har utreiserestriksjoner, fordi det koster penger a reise, sa far vi
det ikke til. Det betyr ikke at vi skal reise i hytt og pine, men hvis vi ikke far lov til &
reise 2-3 ganger i aret sa far vi det ikke til. Vi ma ogsa ha fysiske mgter for a ha gode
samlinger. Det er ikke alt videokonderanser kan brukes til.

Informant med tilknytning til core team utenfor PMT 2

Budsjettet avgjer hvor mye tid og ressurser det kan settes av til core team. Noen informanter
reflekterer over at dagens bevilgninger er for lave eller ikke-eksisterende.

[...] det er riktig at det oppfattes litt lite hvis du virkelig begynner a engasjere deg.
Det sier noe om tempobehovet ogsa, ikke sant. Sa core team er per definisjon ikke en
hurtigarbeidende komite.

Stattefunksjon 2
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Vi ma ikke ha flere core team enn vi har ressurser til. Du ma balansere. Noen av
teamene vil koste litt. Og nar det hverken har blitt budsjettert lokalt eller sentralt sa
er det vrient.

Informant med tilknytning til core team utenfor PMT 2

En effekt av manglende gkonomiske midler er at det gir heyere krav til
forbedringsforslagene core team kommer med. For at disse skal prioriteres ma verksledelsen
se betydelige gevinster. Samtidig kan det ta tid & oppna synlige resultater med core team, sa

det er dermed viktig at verket er talmodige fer de gir opp.

De har jo ikke tid og ressurser til & fa dagen til & ga helt rundt, og noe ma prioriteres
ut. [...] de sitter der med en del sanne marginalvirksomheter som faller utenfor drift
og vedlikehold, det er tungt a ta tak i, det tror jeg faktisk man ma forsta at er ganske
naturlig fordi det er en aktivitet som er veldig forskjellig fra, til dels forskjellig fra
drift og det er ikke noe i produksjon som stopper om du utsetter det til over helgen.
[..]det er produksjonen som er deres primearfokus hele tiden, det er et enormt
gyeblikksfokus.

Core team-leder 2

Jeg registrerer fra de diskusjonene som gar da, er at det er en problemstilling.
Ressursskvis og tidsskvis. Jeg vil anta bade fra fabrikk og leder. Sa jeg tror, pa
fabrikk farst og fremst, sa er det bare et spgrsmal om a gjere det her attraktivt. Hvis
de ser at dette er et positivt business case, sa vil de jo ga for det. Men hvis det er
bare en mgtearena med snikk snakk og kaffedrikking, sa er det jo klart at kanskje
interessen ikke er like stor da. S& det er jo litt viktig at man fyller dette her med noe
som gir noe tilbake av verdi til fabrikken.

Core team-leder 9

Core team-arbeid kan sies a vere av underordnet fokus i drift. Hvis core team skal forankres
som en del av den daglige driften er det avgjerende at verksledelsen kan se resultater, for sa

a ville prioritere det. Dette setter hgye krav til bade tilgang pa tid og skonomiske midler. Per
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dags dato oppleves ikke dette tilstrekkelig for flertallet av informantene. Effekten av dette
kan vere lite fremgang i core team-arbeidet, samt en nedgang i motivasjon og engasjement
blant core team-deltakerne som felge av lav aktivitet. Dette kan dermed fere til en

vedvarende negativ arsakssammenheng mellom motivasjon, engasjement og prioritering.
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Ut fra datamaterialet fra intervjurunden som ble foretatt etter strukturendringene har vi

identifisert tre hovedfunn som pavirker forankringen av core team i Hydro. Disse funnene er:

1. Enhetslederne ser na potensialet i core team
2. Ulik oppfelging av core team fra enhetslederne

3. Krav om verdiskapning fra core team, men uklarhet rundt finansieringen

| de pafalgende delkapitlene vil hvert av funnene bli beskrevet, og vi analyserer hvordan de

pavirker forankringen.

Ut fra datamaterialet kommer det frem at alle enhetslederne na ser potensialet i core team.
Dette er viktig for at core teamene skal bli forankret i linja, da det er enhetslederne som har
ansvaret for arbeidet pa verkene, og dermed kan bestemme om arbeidet fra core team skal
prioriteres. Enhetslederne fremhever ulike fordeler med core team, som for eksempel a
samordne verk og ta ut gode idéer. Flere mener at dette er viktig for verket og at de far

utbytte av core team.

[...] fordi jeg kommer fra prosess selv, og vet hvor viktig det er & fa lov a snakke
med andre, og fa lov & lere av andre, og se hva andre driver pa med. Og derfor
mener jeg ogsa at det er viktig for oss som enhet, selv om jeg ikke far lov a veere med
selv lenger, sa tror jeg at vi far utbytte av det. Det er jeg helt sikker pa, og da er det
enkelt for meg & bade ettersparre og, hvor er mgtereferatet hen, og komme med

innspill hvis det er noe jeg ser de burde ha jobbet med.

Enhetsleder 2
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Flere av enhetslederne virker veldig positive til strukturendringene, og synes det er et godt
tiltak som bidrar til forankring av core team. | tillegg er de forngyde med at core team-

lederne er faglig dyktige, og mener dette gjar det lettere a oppna leering pa tvers.

Maten vi gjer det pa na har jeg veldig stor tro pa.
Enhetsleder 4

Na er det tung teknisk kompetanse som sitter pa lederrollene, og da fales det kanskje
som litt mer vel anvendt tid ogsa, nar du vet at det er noen med spisskompetanse som
sitter der.

Enhetsleder 2

Core team-lederne har pa sin side ulik oppfatning av holdningene til enhetslederne. En core
team-leder bemerker at enhetslederne er positive, mens en annen core team-leder sier det
motsatte, og mener det ikke har skjedd noen forbedringer med enhetsledernes tilknytning til

core team etter endringene i strukturen.

Jeg faler at de stiller seg veldig positivt til core team, og statter opp om dette.
Core team-leder 2

De core teamene som gar pa produksjon, der merker vi ikke s& mye til det at
enhetsledere skal ta mer eierskap.
Core team-leder 1

En arsak til den ulike oppfatningen av enhetsleders holdning er fravaer av handling fra
enhetsleders side, eller at core team-leder ikke far vite om eventuelle handlinger. En
handling kan for eksempel veere a ettersparre eller lage aksjonsliste for SOP-forbedringer.
En medvirkende arsak til dette er varierende kommunikasjon mellom core team-leder og
enhetsleder om core team-arbeidet. Det kan hende enhetslederne har fremtidige planer som
de ikke har kommunisert til core team-lederne, og dermed far core team-lederne inntrykk av

at enhetslederne ikke gjer noe. Videre vil kommunikasjonen mellom core team-leder og
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enhetsleder vare pavirket av autoritetsforskjeller og personlige relasjoner. Core team-lederne
har ulik autoritet og personlig relasjon med enhetslederne pa de forskjellige verkene, grunnet
deres gvrige roller, slik som SPOC. Dette vil derfor pavirke core team-ledernes

kommunikasjon med enhetslederne nar de har kontakt i andre sammenhenger.

Core team kan skape mange personlige fordeler for core team-medlemmene som igjen kan
veere fordelaktig for verket. Core team-medlemmene far for eksempel tid til & jobbe temaer
de interesser seg for og har lyst til & lere mer om. Dette kan bidra til at utfordringer som
tidligere har veert neglisjerte pa verk na far oppmerksomhet. En annen fordel er utvidet faglig
nettverk og personlig kompetanseheving. Dette kan bidra til at medlemmene far bedre

oversikt over kompetansen som finnes i organisasjonen.

Fa tid til & gjgre noe annet enn pa en mate det daglige. Jobber du i drift, sa er
dagene dine veldig fulle med aktiviteter som dukker opp hele tiden. Men det a fa
kunne jobbe med et core team, da kan du fa jobbe litt grundigere med enkelte temaer.

Enhetsleder 2

Sa den nettverkshyggingen, det er en kompetansebygging du far ved a vare en del av
et sant team, det er ikke uvesentlig. Det er kanskje enda viktigere enn de produktene
som er forventa, de BAPene etter hvert da.

Stettefunksjon 2

For at core team skal bli forankret i linja er det viktig at enhetslederne tror pa core team, og
har det som en del av sin agenda pa verket. Dette er viktig fordi enhetslederne gjerne er

holdningsskapere i sine enheter.

[..] enhetslederne ma vare tydelige pa at de vil at dette skal fungere og at det skal gi

0ss noe. Sann at det er, hvis jeg gir uttrykk for at core team bare er tull, sa tror jeg

det at faglederne, det ville ikke ha tatt lang tid fgr de hadde ment det samme.
Enhetsleder 3
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Videre har enhetslederne ulike oppfatninger av hva som ferer til forankring av core team i
linja. Forankringsprosessen er viktig for at core team skal kunne leve opp til enhetsledernes
forventninger. En enhetsleder mener core team er forankret hvis core team-arbeidet er en del
av rollen til de ansatte, og at det ikke trengs forankring utover det. Andre mener derimot at
det at core team er pa agendaen i GFOS betyr at det er forankret. Dette viser at enhetslederne
har individuelle forstaelser av hva forankring innebzrer, og at det er lokale forskjeller

mellom verkene.

Altsa & forankre ting i linja handler egentlig om & bestemme seg tenker jeg. Altsa
hvis vi er enige om at core team er viktig, sa tar vi ansvaret der, og passer pa at det
funker.

Enhetsleder 2

De fleste enhetsledere mener at core team er delvis forankret pa sitt verk, men at det trengs
noe videre arbeid. De poengterer likevel at core team er bedre forankret na enn det var ved
den mislykkede oppstarten i 2008.

Der har vi kommet langt i forhold til der vi var. Og det er en positiv sak na. Folk
gnsker & jobbe med core team. Sann var det ikke sist, slik jeg har skjgnt det.
Enhetsleder 4

Stattefunksjonen mener at forankringen na er god, hvilket de har jobbet for.

Jeg tror den ledermessige forankringen i linja, og alle de pa enhetslederniva,
fabrikkniva og GFOS-niv4, den er jo veldig sterk da. Men der har vi vert bevisste pa
a bruke en god del tid pa de mgtene for a veere sikker pa at hele linja er med pa a
statte det her da, og skape en forventning om det.

Stettefunksjon 2

Informantene sier at det er en del av enhetslederes rolle & statte core team-medlemmene i

arbeidet, og at det er vanskelig for medlemmene a ta kunnskapen fra core team inn pa verk
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hvis denne stetten er manglende. Enhetsleders positive holdning til core team er derfor

essensiell for & lykkes med dette.

Sa det er jo det med forankring at sitter du alene som core team-medlem, og ikke har
enhetslederen din i ryggen, sa kan det nok bli litt ensomt og tungt.
Enhetsleder 2

Du ma hele tiden vaere pa sgken etter & stjele det som er gjort bedre andre plasser,
og det ma pa en mate komme fra meg. Jeg ma skape pa en mate en holdning her om
at vi, at folket mitt er genuint opptatt av a leere av hverandre.

Enhetsleder 5

Det er derfor viktig at enhetslederne ser potensialet til core team for at core team skal
fungere og at det blir forankret. Videre er det et godt tegn at flere av vare informanter mener
at core team er delvis forankret i linja. Det er derimot ulike oppfatninger av hva som skal til
for & forankre, dette kan skyldes lokale forskjeller og at ulike tiltak ma til pa de forskijellige
verkene. For & gke enhetsledernes fokus pa forankring av core team, har Hydro lagt til rette
for at de kan kommuniserer om core team pa enhetsledermgtene, i tillegg til at GFOS har det
pa agendaen i sine mgter. Dette viser at Hydro gnsker a fokusere pa core team, og at de

arbeider med forankring i linjeorganisasjonen.

Til tross for at enhetslederne ser potensialet i core team, har det vist seg at de falger opp core
team-arbeidet ulikt. Ifalge informantene ma core team-arbeidet bli etterspurt pa verk for at
det skal veere en fremdrift i arbeidet. Enhetslederne har ulike forventninger til core team,
hvilket kan pavirker deres oppfelging og dermed fremdriften av core team-arbeidet.

[Oppfelging av core team-arbeid] er jo a etterspgrre fremdrift. Og falge med pa hva

slags temaer som er oppe. Ogsa ma man ha det i en slags mgatestruktur der dem som

sitter i core team kan redegjgre for hva de jobber med. Det ma gis oppmerksomhet.
Enhetsleder 5
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Jeg falger jo ikke det sa mye opp annet enn at jeg blir informert pa core team-mgte.
Men i min enhet sa er det jo en del ombytting av folk i core team. Hvem som skal sitte
i de ulike core teamene. Sa pa den maten har jeg fulgt godt med og gitt beskjed om
hvem som skal sitte der.

Enhetsleder 3

Hva er det som pagar i de gruppene? Har det veert core team-mgte?
Enhetsleder 6

Sitatene over belyser den ulike oppfelgingen blant enhetslederne. Mens noen falger ngye

opp, er andre mer passive og i noen tilfeller er oppfalgingen fraveaerende.

Noen av informantene vare antyder at det er en uklar ansvarsfordeling mellom enhetslederne
og core team-lederne. Arsaken til dette er at grensesnittet mellom ansvar for oppfelging av
core team-arbeidet og oppfelging av implementering fremdeles ikke er tydelig nok. Dette
farer til at noen enhetsledere tror at det er core team-ledernes ansvar a fglge opp, og at de
dermed ikke prioriterer oppfglgingsarbeidet. Dette er noen av core team-lederne uenige i, da
de mener at core team kun skal levere BAP, og ikke implementere den.

Ogsa forventer jeg ogsa et lite press da, ifra de som leder core team, at de pusher for
a implementere og ta i bruk den beste teknologien og rutinene vi har.
Enhetsleder 5

Leveransen fra et core team er & levere best praksis. Ikke & implementere det, med
mindre man har bestemt seg for at det skal veare en tidsfrist pa det. Men det er a
legge faringer for hvordan enheten skal prioritere sine timer.

Core team-leder 2
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Nei, jeg vil ikke ha noen rolle, annet enn at jeg eventuelt er enig eller uenig av det
som kommer ut av en slik core team BAP. Hvis de lager en BAP og hvis jeg er enig
sa statter jeg implementeringen, hvis jeg ikke er enig sa ma vi diskutere det lokalt far
vi gar videre med det. Jeg vil ikke ha noen rolle annet enn at jeg vil vaere den som ma
etterspgr den og at den blir gjennomfgrt og etterspgrre hva resultatene av
implementeringen er. Jeg vil aldri ha en praktisk rolle i dette, annet enn den
ettersparringsrollen.

Enhetsleder 4

Videre viser datamaterialet at det ogsa er store variasjoner i hvordan oppfalgingen av
arbeidet mellom matene er. Det er viktig at arbeidet blir etterspurt for at det skal veere
fremdrift i core team-arbeidet. Samtidig har enhetslederne ulike tanker om hvordan de skal

falge opp, og noen mener medlemmet selv har ansvar for a prioritere arbeidet.

Det skal vaere ganske ille far jeg gar inn og styrer arbeidstiden til noen, for de fleste
blir sdpass opptatt i daglig drift at de pa en mate ma finne det rommet selv, det far de
ansvar for. Har de problemer med det sa far de na heller komme a spgrre meg om
jeg kan ta over noe. Men det handler ofte om prioritering. Prioritere rett, og veere litt
streng med seg selv.

Enhetsleder 2

En av core team-lederne trekker frem at det er deres oppgave som core team-leder a falge

opp arbeidet mellom mgtene, og at det er deres oppfalging som sgrger for fremdrift.

[Det er en] betydelig andel av arbeidet som gar pa a felge opp og passe pa at dette
arbeidet blir sann som det skal veere. Du ma altsd som core team-leder drive det
arbeidet, og at folk gjgr det som skal gjgres. [...] Eh, ikke minst nar vi begynner &
narme oss neste mgte hvor dette skal ligge pa bordet, sa blir det a si na ma vi gjare
det. Ogsa blir det & ringe annenhver dag til vi er ferdig. Det er damn hard work.

Core team-leder 2
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En annen av core team-ledernes oppgaver er & kalle inn til mater. Det er ikke alle av

enhetslederne som er oppdatert om mgtene til core teamene.

Jeg far informasjon nar det er mgte. Da far jeg innkallingen pa en mate, hvor jeg
star som cc pa innkalling, og da er ogsa, agendaen for det mgatet ligger jo i. Ogsa far
vi sparsmal, er det innspill? Sa da skrev jeg til han [core team-lederen] at jeg kunne
godt tenkt meg at dere satt dere ned og gikk gjennom [tema].

Enhetsleder 2

[...]men jeg vet ikke om nar tid neste mate er og hva de skal snakke om og sa videre.
Har ikke peiling.
Enhetsleder 3

Det har ogsa vist seg a veere ulike prosedyrer og oppfalging fra enhetslederne hvis core
team-medlemmet fra verket er sykt og ikke kan stille pa et mate. Noen sgrger for a sende en
annen ansatt slik at deres verk alltid er representert, mens andre enhetsledere for a fa

kontinuitet i arbeidet, ikke gnsker & involvere andre enn de som opprinnelig er medlemmer.

Nei, da spar jeg bare noen andre. Eller sa drar jeg vel selv da, i hvert fall hvis det er
det om & gjere. Jeg er jo relativt interessert i prosess selv, sa jeg prever a holde meg
oppdatert. Bade hva som foregar i anlegget, og hvordan vi ligger an da. Sa det
hadde jeg ikke sett markt pa nei, men kan ikke komme pa at vi ikke har sendt noen
noen gang.

Enhetsleder 2

Vi kjgrer vanligvis hvis en er syk, sa er han fravaerende. Sa da er det jo referat og
sann. For a fa kontinuitet, sa kjgrer vi samme person.
Enhetsleder 5

En arsak til en slik variasjon er manglende retningslinjer for oppmgate. Dette kan veere

problematisk fordi noen kan tolke manglende oppmegte som et negativt signal i henhold til
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core team, mens andre kan vektlegge at nye, midlertidige medlemmer vil bryte opp

progresjonen i arbeidet.

Til tross for ulik oppfelging av core team opplever de fleste informantene at det er en
positivitet rundt core team for tiden. Det er viktig med en god oppfelging for at dette skal

opprettholdes, og for at verkene ikke skal miste interesse for core team.

Og jeg tror ikke det er noe problem [& prioritere core team] under forutsetning at vi
klarer & holde det positive trykket og den positive opplevelsen av det arbeidet som vi
klarer & holde akkurat na. Og det kom ikke av seg selv, sant, for det blir veldig fort at
det her kan bli en sann flopp. Liksom at na er det veldig, na er det nytt, na er det
spennende, ogsa er det det kontinuerlige arbeidet om ett &r, om to ar, sant, og klare &
holde energien over tid, det er utfordringen.

Stettefunksjon 3

Det er flere arsaker til at enhetslederne er motiverte til & falge opp core team. For det farste
ettersparres core team-arbeidet av den gverste ledelsen i Hydro, da laering pa tvers er et
fokus i PM-ledelsen. En annen motivasjonsfaktor er at etter enhetslederne fikk en rolle i
mandatet, har de nd muligheten til & pavirke med forslag til temaer. Videre har enhetslederne
selv valgt deltakere til core team som de mener er godt egnet til & drive arbeidet pa enhetens

vegne.

Pa den andre siden er det flere grunner til at enhetslederne ikke falger opp i like stor grad.
Det er for det forste flere core team de skal ha oversikt over, og de har ikke ngdvendigvis
kapasitet til & falge opp team-arbeidet i detalj. Manglende eierskap til core team er ogsa en

arsak, da enhetslederne ikke er like interesserte i alle temaene core teamene arbeider med.
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Ja, jeg antar jo at det [core teamet arbeider med] er noe som har stor relevans for
oss. De har sagt det sikkert flere ganger, men jeg kommer ikke pa det nd. Men det er
snakk om det som gar pa elektrolysebiten. Det som gar pa [tema], er ikke mitt
fagomrade, sa& der har jeg ikke engasjert meg.

Enhetsleder 4

Som tidligere nevnt har enhetslederne selv valgt ut sine core team-deltakere. Noen
medlemmer vil i perioder vaere selvgaende i sitt core team-arbeid, og dette kan gi enhetsleder
en antagelse om at de heller ikke videre aktivt trenger a falge opp. Ettersom core team er et
vedvarende forbedringsarbeid kan slike vaner fare til at oppfglgingen uteblir nar det er
ngdvendig. Dette vil nok ogsa vare pavirket av at medlemmet ikke ngdvendigvis
kommuniserer behovet for stette. Flere informanter er derimot klar over at de har et

forbedringspotensial nar det gjelder oppfelging av core team.

Der tror jeg vi kan gjere ting bedre enn hva vi gjer i dag. Men det er jo a falge med
pa de referatene som blir skrevet. Og se at vi gjer det som vi skal gjere. Jeg far jo
fort en melding hvis vi sliter litt med fremgangen, sa er det han som sitter i core team
som sier ifra. Men som sagt her har vi noe a forbedre. Dette kan vi sette pa agendaen

var.
Enhetsleder 5

Noen informanter mener at det da trengs et lite push og en motivator for a drive fremdriften

av core team-arbeidet fremover.

Vi vil jo gjerne gjare det slik vi har gjort det i alle &r, sann som vi har funnet pa det
selv. Sa jeg tror det er et behov at det er et lite push.
Enhetsleder 5

Jeg tror det er viktig & ha en liten motivator inni det her. En som motiverer og far
folk til & bidra. Og egentlig veere litt krevende ogsa.
Enhetsleder 3
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Det er derimot usikkert hvem de mener skal ha denne rollen, eller om det skal veere en del av

deres egen rolle.

Den ulike oppfalgingen blant enhetsledere bygger totalt sett pa engasjementet for leering pa
tvers og driven til enkeltpersoner. Mangler av sadan vil kunne hemme fremdriften i core
team-arbeidet og dermed kan forankringsprosessen bli vanskelig. Har core teamet en
engasjert core team-leder eller motiverte enhetsledere vil oppfalgingen bli bedre. Dette vil

igjen bidra til en god forankring.

Ut fra intervjuene kom det frem at informantene er enige om at core team ma skape verdi,
men at det er uklarhet rundt hvordan core team skal finansieres. At core team driver med
verdiskapning er viktig for at verkene skal vere villige til a bruke ressursene sine pa core

team, og ikke andre lokale tiltak.

Det er fort mange prosenter da kan du si, nar du begynner & summere opp
[arbeidstiden] i en liten organisasjon. S& vi ma fa noe tilbake. Det ma hjelpe til &
lgfte oss, det ma det.

Enhetsleder 2

Med press pa kostnader og arbeidsressurser blir kravet til & skape verdi og resultater starre.
Core team har ogsa kostnader knyttet til reisevirksomhet for at medlemmene skal kunne

delta pa core team-samlinger.

Men med gkonomien som har vert i industrien og finans den siste tiden, s& har vi jo
prevd a kutte ned pa reising og holde kostnaden nede.
Enhetsleder 4

En informant mener at det er ngdvendig med laering pa tvers for & henge med i industriens

utvikling, og at dette er en verdi core team bidrar med.
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[...]vi ser jo det her med utvikling og ting som gar fort fremover. [...] Industri 4.0, og
de tingene her, og det & tenke mer pa tvers. Sa tror jeg det vil komme opp en del ting
hvor vi vil se nytten av a ha felles lgsninger.

Enhetsleder 3

En annen verdi core team kan bringe med seg er kompetanseutvikling og gkt entusiasme hos
det enkelte medlem, som igjen kan spre seg i organisasjonen. | tillegg gir core team

medlemmene et faglig nettverk, som kan gi fordeler bade for det enkelte medlem og verket.

[..] hvis den enkelte som er med pa det her fra fabrikk kommer tilbake til med gled,
han har bare lert og fatt nye kolleger, eller blitt bedre kjent med kolleger,
problemstillinger andre plasser, fatt innspill til hvordan han kan forbedre sine egne
prosesser, sant. Da har du jo vunnet veldig mye. Altsa den energien du faktisk klarer
a dra med deg tilbake da, fra en sann samling, fra et sant mate.

Stattefunksjon 3

Strukturendringene som ble gjennomfart innebaerer som tidligere nevnt at enhetslederne skal
veere delaktige i a velge temaer core team skal arbeide med. Dette farer til at core team i
starre grad bringer arbeid tilbake til verket som enhetsleder faktisk er interessert i, som

dermed er av stgrre verdi.

Vi har hatt oppe hva som skal vaere tema pa enhetsledermgtet, som er en arena der
enhetslederne i Hydro mgtes. Der har det veert tema. Sa da var vi med i den
prosessen der og kom med litt innspill der og da.

Enhetsleder 4

For at core teamet skal skape verdi, ma verkene ha ressurser tilgjengelig. Per dags dato er det
ifalge mange av informantene ikke allokert penger direkte til core team verken fra verk eller
fra Hydro sentralt. Det er ogsa lokale forskjeller knyttet til hvor mye penger fra andre

budsjettposter enhetslederne er villige til & bruke pa core team.
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Der har vi vel ikke satt av en krone direkte til det. Det gar kun pa vanlig fast kost-
driftsbudsjett i forhold til reisekost, i forbindelse med det. Vi har ikke satt av noen
penger til det i forbindelse med forskning eller uttesting, eller det som kommer ut av
core team. Det er ikke tenkt i det hele tatt, det er ikke allokert en post.

Enhetsleder 4

Det er ikke der vi er gnien pa penger, hvis det er det om & gjere. For det er jo snakk
om to mgter i aret for hver av de tre gruppene, og det har vi, det ma vi ha rad til.
Enhetsleder 2

Noen informanter ser ut til & anta at eventuelle starre tiltak vil finansieres av PMT eller

Hydro sentralt.

For core teamene er det vel litt tydeligere hva PMT har av ressurser ja, for der
regner jeg med det er satt av noe.
Enhetsleder 6

Hvis det gar pa tvers av verkene, sa er det enten at man kan fa stgtte av PMT hvis det
er naturlig for dem a teste ut pa vegne av alle verkene. Sa har de et eget budsjett, sa
kan vi finansiere de lokale ekstra kostnadene pa det verket som tester ut. Eventuelt sa
kan det komme fra en overordnet post i GFOS. Sa jeg vil ikke si at det er noe
problem.

Enhetsleder 4

Dette stemmer ikke overens med hva stattefunksjonen uttaler.

Altsa, Hydro sentralt har jo ingen ressurser til core team, sant.
Stattefunksjon 3
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En informant papeker at manglende finansiering kan veere problematisk for gjennomfaring
av forbedringsarbeid, derav implementering av core teamenes BAPer. Noen informanter
opplever heller ikke at de tilgjengelige ressursene samsvarer med ledelsens uttrykte

forventninger.

Det virker som det er satt av en forventning om at det skal vere masse
forbedringsarbeid, men at det skal veere helt gratis. Det er vel litt naivt a tro at det
skal skje.

Enhetsleder 6

En risiko er dermed vere at enhetslederne ikke har nok gkonomiske midler til & prioritere
core team-arbeidet og implementering av forbedringstiltak fra core team. Dette forer til at

core teamene sin funksjon avhenger av hvert enkelt verks prioritering.

Nar det gjelder fabrikken sin prioritering og rolle, sa er jo det opp til fabrikken a ta
den beslutningen.
Stettefunksjon 3

Vi har veldig sma rammer, og veldig mye vi skulle ha gjort, sa det er kun gode
prosjekt som nar opp pa prioriteringslista.
Enhetsleder 2

En arsak til nedprioritering av core team er at verket har den daglige driften i hovedfokus.
Hvis verkene har hgy driftsmargin kan de i sterre grad tenke langsiktig og prioritere
forbedringsarbeid, enn hvis driftsmarginen er lav. Verkene blir ikke direkte malt pa hvordan
de benytter seg av forbedringstiltakene fra core team, s& derfor ma de se ytterligere verdi for

a prioritere core team. En core team-leder uttrykker hvorfor core team bgr prioriteres.

80



Det er en del av forbedringsarbeidet. Det er kanskje ikke pa toppen av KPI-listen til
en enhetsleder, men dette handler jo om & utvikle egen organisasjon, utvikle egne
ferdigheter. Og det gjgr man blant annet ved & dele det man synes er smart selv, og
ta med seg hjem fra sdnne arenaer det man ser at andre har fatt til.

Core team-leder 2

Det er varierende opplevelse av om det er tilstrekkelig ressurser tilgjengelig for a oppna
formalet med core team, og dermed skape verdi for verket. Hvis verkene ikke velger a bruke
ressurser pa core team vil Hydro fa problemer med & forankre core team i
linjeorganisasjonen. Core team som forbedringstiltak star i sa fall i fare for & mislykkes. Som
tidligere nevnt i kapittel 4.2, kan dette fare til en vedvarende negativ arsakssammenheng

mellom ressursbruk og verdiskapning.
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For & kunne svare pa problemstillingen er det hensiktsmessig a4 se pa utviklingen av
forankring fra ferste til andre analyse. Vi identifiserer derfor i dette kapittelet forst tre
endringsdrivere som omfatter strukturendringene Hydro innfarte. Videre, sett i lys av den
gjennomgatte litteraturen, diskuterer vi hvordan disse endringsdriverne har pavirket vare
funn. P& bakgrunn av dette vil vi til slutt ta for oss noen fremtidige utfordringer Hydro bar
arbeide med for & bedre forankringen og dermed forbedre utnyttelsen av

kunnskapsutviklingen i core team.

Strukturendringene Hydro gjorde hgsten 2016 har hatt varierende effekt. For a forankre core
team som arbeidsform ble det trukket frem at det var viktig at oppgavene og lgsningene core
team jobbet med ble etterspurt i linjeorganisasjonen. Dette fordi flere utfordringer hadde
oppstatt pa grunn av utydelighet rundt hva core teamene skulle vaere og hvem som var
ansvarlige, ble mandatet endret. Stettefunksjonene valgte & inkludere enhetsledere i
mandatet, samt tydeliggjere rollene og formalet. Laering pa tvers ble presisert som et av
formalene med core team, vet at BAPene skal ha utgangspunkt i deling av erfaring og lering
pa tvers. Det ble i tillegg klargjort i mandatet at enhetslederne skal foresla temaer core team
skal jobbe med, og at de skal godkjenne implementering av BAPer pa eget verk. Dette
gjorde stgttefunksjonene for at enhetslederne skal fa gkt tilknytning og eierskap til core
team. Fraveer av synlige resultater var ogsa en utfordring som farte til at det var vanskelig for
verksledelsen a se viktigheten av core team. Et tydeligere formal bidro dermed ogsa til at
fremtidige resultater lettere kan synliggjeres, da det har blitt klarere hva core teamet skal
oppna. Ut ifra de ovennevnte endringene som stettefunksjonene innfarte, er det tre
endringsdrivere som stikker seg frem som spesielt relevante: mandatet, enhetsleders
tilknytning til core team og synliggjering av resultater. Disse tre endringsdriverne omfatter
de viktigste utfordringene Hydro sentralt gnsket a lgse ved strukturendringene. Det er derfor
interessant a se hvordan endringsdriverne har pavirket forankringen av core team og videre

kunne undersgke om de har gitt Hydro gnsket effekt.
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Far strukturendringene var det uklarheter i mandatet rundt formalet og rollene til core team.
Fogr endringene uttrykte de noen av vare informanter at formalet med core team var a
forbedre drift og utvikle BAP, mens andre vektla leering og nettverksbygging. Flere deltakere
trodde core team skulle vaere prosjektbasert, og de hadde derfor ingen intensjon om a jobbe
for forankring. Konsekvensen av at medlemmene hadde ulike tolkninger av formalet var at
de gikk inn i core team-arbeidet med ulike forventninger, som igjen ga utslag i ulik
arbeidsinnsats og forventninger til hverandre. Ved at deltakerne jobbet i hver sin retning ble
fa resultater oppnadd og forankring vanskelig (lbrahim m.fl, 2013). Crossan m.fl, (1999)
mener at det er viktig med dialog og en felles handling for & kunne utvikle en felles
forstaelse, og dermed lykkes med implementering av kunnskap i organisasjonen.
Implementasjon av kunnskap er en kollektiv handling (Crossan m.fl, 1999), sa det er dermed
essensielt at deltakerne jobber mot et felles mal for at Hydro skal kunne oppna
organisasjonslearing ved bruk av core team. Det er viktig at verksledelsen aksepterer core
team og dets formal for at det skal bli myndiggjort (Cohen og Bailey, 1997). Det er ogsa
lettere a prioritere core team hvis formalet er tydelig, da verksledelsen vet hva de kan oppna.

| mandatet er det na kommunisert bade kortsiktige og langsiktige formal. Det ble tydeliggjort
at leering pa tvers er et av formalene med core team, da BAPene skal ha utgangspunkt i
deling av erfaring og lering pa tvers. Det langsiktige formalet virker positivt inn pa
medlemmene i core team, da medlemmene na kan se at de far et starre utbytte av core team
pa det personlige plan. Ved at de leerer noe nytt, reiser og blir kjent med andre kolleger i
Hydro knytter core team-medlemmene nye band og nettverk. Nettverket farer til at ulike
verk blir koblet sammen, og at andre pa verket ogsa kan dra nytte av gkt tilgang pa kunnskap
(Tsai, 2001). Gjennom BAP-utvikling kan core team-medlemmene ogsa bidra til & gke
verkets effektivitet. Dette vil si at medlemmenes arbeid er betydningsfullt og viktig for

organisasjonen (Kirkman og Rosen, 1999), og bidrar dermed til myndiggjering av core team.
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En annen arsak til endringene av mandatet var uklare roller. Fgr endringene opplevde
deltakere uklare rollebeskrivelser i mandatet til core team. Dette farte til frustrasjon siden de
var usikre pa hvem som hadde ansvar for hva. En slik usikkerhet farte igjen til at
medlemmene ble handlingslammet, og skrev fra seg ansvar som ikke hadde blitt tydelig
presisert til deres rolle. Grunnen til at stgttefunksjonene ikke spesifiserte rollebeskrivelsene
var for & gi rom til lokale tilpasninger, og slik gi verkene fleksibilitet. Det var flere av vare
informanter som mener at verkene er sa forskjellige at dette var ngdvendig. Utfordringen ved
at de ulike deltakerne formet sine roller i henhold til lokale tilpasninger, var at andre
medlemmene ikke var klar over hva deres rolle innebar. Uklare roller fagrte til mindre
effektivt teamarbeid, og det var derfor vanskelig & integrere core teamet (Ibrahim m.fl,
2013).

For at Hydro skal veere en lerende organisasjon ma de klare a implementere kunnskapen
som har blitt abstrahert og overfart (Garvin, 2000). Tidligere var det knyttet stor usikkerhet
til hvem som skulle implementere. Ifglge Garvin (2000) er lederen padriveren og den
viktigste faktoren for en vellykket implementasjon. Enhetslederne har na fatt ansvaret for a
implementere BAPen core teamet kommer opp med, sa dette bidrar dermed positivt til
implementasjonsprosessen og det er ikke lenger en like stor grad av ansvarsfraskrivelse.
Implementering innebaerer bred deltakelse pa verk, og det er da viktig at medlemmene ikke
blir stdende alene om dette ansvaret. Enhetslederne og core team-medlemmene ma farst
utvikle en felles forstdelse, slik at ogsd enhetslederne forstar kunnskapen som skal
implementeres (Daft og Weick, 1984). Enhetslederen ma deretter handle i henhold til de nye
endringene og den nye kunnskapen, i tillegg til & sgrge for at andre ansatte pa verket godtar
endringene (Garvin, 2000).

Det er fortsatt ulik oppfelging av core team-arbeidet blant enhetslederne. Dette er blant annet
en konsekvens av at det fortsatt er uklare roller med tanke pa oppfalging mellom core team-
mgtene. Noen enhetsledere tror det er core team-ledernes ansvar a fglge opp, mens noen core
team-ledere tror det er enhetslederne sitt ansvar. Dette blir problematisk hvis core team-
medlemmene trenger oppfelging. Dette er noe som kunne blitt tydeliggjort i mandatet slik at

det ikke er noen tvil om hvem som har ansvaret for oppfelgingen. En apen informasjonsflyt
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bidrar til dette, og vil ha positiv innvirkning pa integrasjonen av core team (lbrahim m.fl,
2013) og farer til stgrre grad av myndiggjering ved at core team-medlemmene vet hvem de
skal forholde seg til (Spreitzer, 2008).

Enhetslederne hadde ingen direkte tilknytning eller eierskap til core team fgr endringene.
Det var heller ikke alle som sa behovet for core team eller hadde interesse for arbeidet. Til
tross for at den gverste ledelsen i Hydro hadde leering pa tvers av verk pa agendaen, var det
ikke alle enhetslederne som visste hva core team drev med eller hvem som var med. Da det
er enhetslederne som oppnevner medlemmer til core teamene viser dette at interessen har
veert utilstrekkelig, og at enkelte av medlemmene er blitt valgt uten store refleksjoner rundt
hvem som er mest egnet til en slik rolle. Fremgangen av arbeidet i core team styres av
verkene, og med manglende interesse fra verk var det i de fleste core teamene lite som ble

etterspurt og gjort.

For & gjere noe med dette bestemte stattefunksjonene at enhetsledernes matte bli inkludert i
mandatet. Det viser seg at enhetslederne na ser potensialet i core team og oppfatter at dette
arbeidet kan forbedre driften. Ved at enhetslederne er med pa & bestemme hvilke temaer core
teamene skal diskutere, har core teamene potensial til & bidra med forbedringer innenfor
temaer enhetslederne synes er relevante. Enhetslederne ma dermed konkretisere hva de
gnsker at core teamet skal abstrahere. Dette gjgr prosessen lettere for core team-
medlemmene nar de da vet hvilken kunnskap de skal abstrahere pa eget verk og overfare i
teamet. For & abstrahere pa eget verk ma core team-medlemmene aktivt sgke i verkets miljg
(Huber, 1991), og samle relevant informasjon (Garvin, 2000) som de tar med seg og deler i

teamet.

Selv om det & komme med forslag til tema har vist seg & fungere og dermed bidratt til at
enhetslederne har bedre tilknytning til core team, er det fortsatt et forbedringspotensial med

tanke pa oppfelging. Det er ikke alle enhetsledere som er like interessert i alle temaene core
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team arbeider med, noe som farer til at enkelte ikke felger opp i like stor grad som gnskelig.
Dette kan bidra til at kunnskapen pa noen omrader ikke blir bevart, og at
kunnskapsoverfagringen og organisasjonslaringen dermed ikke lykkes (Szulanski, 1996).

Enhetsledernes oppfalging av core teamene er som tidligere nevnt varierende. Det er ulike
grunner til dette, slik som at noen enhetsledere ikke er interessert i alt core team driver med,
mens andre har stor tiltro til core teamene og mener at medlemmene selv kan ta ansvar, og
derfor ikke trenger oppfalging. For at core teamene skal vere integrert i organisasjonen er
det viktig at teamene blir vist tillit og respekt, i tillegg til forpliktelse fra ledelsen (Ibrahim
m.fl, 2013). Det er viktig at enhetslederne har tiltro til teamene, men de ma ogsa falge opp
og statte dem nar det er ngdvendig. @kt tiltro bidrar til myndiggjering av core teamene
(Spreitzer, 2008). Ved at enhetslederne har ansvar for a oppnevne medlemmer, har de
mulighet til & velge godt egnede ansatte som de har tiltro til. Erfarne teammedlemmer med
mye kunnskap bidrar ogsa til starre tiltro til core team (Kozlowski og Bell, 2003), noe som
her er tilfellet, da enhetslederne har uttalt at de nd med erfarne core team-ledere har fatt troen
pa core team-tiltaket. Verksledelsen kan videre bidra til at ogsa ansatte uten tilknytning til
core team har den rette holdningen til teamene og aksepterer core team og dets formal
(Cohen og Bailey, 1997). Dette farer igjen til at teammedlemmene opprettholder troen pa og

motivasjonen for core team-arbeidet.

En viss grad av autonomi til & bestemme egne handlinger og planlegge arbeidet i core teamet
er viktig for myndiggjeringen (Hackman, 1987; Kirkman og Rosen, 1999; Spreitzer, 2008). |
mandatet star det som tidligere nevnt at teamet selv har ansvar for & bestemme matefrekvens

og mateform, sa dette er en form for myndiggjering av teamene.

Et annet tiltak stettefunksjonene har gjort for & inkludere enhetslederne i sterre grad er at
core team er satt pa agendaen i enhetsledermgtene som avholdes minst en gang hvert halvar.
Pa disse mgtene far enhetslederne vite hva teamene arbeider med og hvordan de ligger an
med & lage BAPer. Dette farer til at enhetslederne blir oppdatert og at de lett kan falge med
pa hva som skjer i core teamene. A sette core team pa agendaen pa enhetsledermgtene kan

bidra til at enhetslederne blir mer interesserte, og at de lettere etterspar og felger opp core
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team-arbeidet pa eget verk. Dette bidrar til institusjonalisering av core team, da det ved &
veere inkludert pa agendaen vil si & vaere en permanent del av verkenes drift (Cummings og
Worley, 2016). En virkning av dette tiltaket er ogsa at de som ikke falger opp core teamene
pa eget verk na blir bevisstgjorte, og dermed vil falge opp. I tillegg bidrar dette tiltaket til at
core teamene blir integrert (lbrahim m.fl, 2013), og at det blir en kontinuitet i

informasjonsflyten om core team.

Far strukturendringene var det flere core team-ledere som uttrykte et gnske om at
medlemmene burde fa mer tid til & jobbe med core team-arbeid. Da det er enhetslederne som
bestemmer hva ansatte skal bruke tiden sin pa, er det avgjerende at de ser viktigheten av core
team for & kunne sette av tid til arbeidet. Enhetslederne ma da ta bort gamle aktiviteter eller
sette av konkret tid til core team-arbeidet (Grove, 1999). Med dette viser enhetslederne
dermed at tidsbruken skal endres, og at det er rom for & prioritere core team. Etter
strukturendringene er det sterre grad av aksept for at medlemmene bruker tid pa core team-
arbeid. De fleste enhetslederne mener dette er velbrukte ressurser og at bade verket og
medlemmene far noe igjen for tiden som blir brukt. Det at core team-medlemmene ogsa far
mulighet til & besgke andre verk farer til erfaringslering, i tillegg til at medlemmene kan
observere og abstrahere viktig kunnskap som er taus (Garvin, 2000). Denne kunnskapen kan
de ta med seg tilbake til eget verk og forbedre verkets prosesser (Argote og Miron-Spektor,
2011), slik at verket forblir konkurransedyktig (Zack, 1999).

Ved at enhetslederne na har mulighet til & pavirke core teamene, bade i form av a foresla
temaer til diskusjon og implementere BAPene core teamene utvikler, har de fatt gkt eierskap
til core team-prosessen. Dette bidrar til at de far gkt innsyn i hva core team faktisk driver
med, og har fart til at flertallet av enhetslederne oppfatter core team som et godt tiltak og en
god mate & forbedre driften pa. Enhetslederne har ogsa god mulighet til & benytte core team
til abstrahering i form av resultatoppfelging for a vurdere hvor godt de mgater egne og andre
verks standarder (Huber, 1991). Til tross for at oppfalgingen av core team fremdeles er
varierende, er noen av enhetslederne klar over at de har et forbedringspotensial pa dette

omradet. Noen har ogsa planer om & utfgre endringer i narmeste fremtid, slik som a
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inkludere core team-arbeid pa de ukentlige ledermgtene pa verket. Dette vil bidra til at

verksledelsen far bedre eierskap og at core team blir bedre integrert (Ibrahim m.fl, 2013).

Samtlige enhetsledere mener core team er bedre forankret etter strukturendringene, men det
viser seg derimot at de har ulike oppfatninger av hva som farer til forankring. Dette kan fore
til utfordringer i core team-arbeidet, da core team kan ha ulik fremgang pa verkene. Hvis
enhetslederne mener det ikke er noe verket kan gjare bedre, vil de heller ikke ha motivasjon
til & gjgre endringer. Forankringsprosessen kan dermed stoppe opp. Det er enhetslederne som
i hovedsak star i posisjon til & myndiggjare core teamene (Kirkman og Rosen, 1999), det er
derfor viktig at de har innsikt i hvor godt teamet er forankret. Ulik oppfattelse av forankring
kan unngas for eksempel ved at stattefunksjonene spesifiserer i hvilken grad core teamene

skal myndiggjares.

Fraveer av synlige resultater var en av hovedarsakene til manglende interesse blant
verksledelsen. Fgr endringene var det hovedsakelig det kortsiktige formalet med core team
som var kommunisert, og det var vanskelig & se resultater fra core team-arbeidet.
Enhetslederne ble dermed nersynte i leringsprosessen (Levinthal og March, 1993) og
ignorerte de langsiktige formalene slik som nettverk og kompetanseheving. Ved a inkludere
enhetsledere i mandatet forsgkte Hydro & synliggjere for enhetslederne, og dermed
verksledelsen, hvordan core team skal generere resultater, og innenfor hvilke temaer.
Sammen med gkt fokus pa core team fra Hydro sentralt har dette hatt en positiv virkning
med tanke pa at enhetslederne na ser potensialet i core team, og at det er positivitet rundt
core team-arbeidet. Det at ledelsen er positive til core team er ifglge Cohen og Bailey (1997)
viktig for a skape gode holdninger blant ansatte. Denne effekten er tydelig, da en enhetsleder

sier han har ansatte som ber om & f& vare med i core team.

Mandatet definerer na flere formal som for en enhetsleder derimot kan veare vanskelig a

forholde seg til. Det kan oppsta usikkerhet rundt hva de skal forvente a fa ut av core team.
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Med stort driftsfokus er det naturlig at enhetsleder velger temaer med tilknytning til
spesifikke driftsproblemer som de gnsker core team skal se pa. Dermed kan forventningen
bli at resultatet skal vaere en lgsning pa et driftsproblem. Laering pa tvers blir dermed malbart
hovedsakelig gjennom leveransen av en BAP. Resultater som ansattes gkte kompetanse og
utvidet nettverk er derimot mindre malbare og mer langsiktige, sa disse resultatene vil veere
mindre synlige. Likevel kan gkt kompetanse og nye nettverkskoblinger utvide lering i
organisasjonen, og samtidig fare til mer effektiv og uformell kunnskapsoverfgring mellom
Hydros verk (Hansen, 2002; Szulanski, 1996; Tsai, 2001).

I form av synlige resultater har flere av core teamene na produsert flere BAPer.
Implementering av BAPene er derimot frivillig, s3 kunnskapen utviklet kan ga tapt. Dette
kan veare problematisk for organisasjonslaringen fordi organisasjonen ikke far utnyttet
kunnskapsutviklingen i core team til det fulle hvis kunnskapen ikke blir implementert eller
bevart i organisasjonen (Martins og Meyer, 2012). @nsket fra Hydro sentralt er at verkene
skal ville forbedre seg, og derfor velge & implementere den tilgjengelige kunnskapen fra core
team. Hydro gnsker dermed at enhetslederne skal ha en indre motivasjon til & drive med
forbedringer (Osterloh og Frey, 2000). Grunnen til at implementering er frivillig er at Hydro
sentralt ikke vil overstyre verkenes prioriteringer. Utfordringen med dette er at det blir opp
til hver enkelt enhetsleder & ta avgjgrelsen, og resultatene uteblir om de velger & ikke
implementere. Dermed far de heller ikke synlig utbytte av ressursene verket har brukt pa
core team. Organisasjonslearingen vil i s& mate ikke veere vellykket. Uavhengig av dette farer
kunnskap utviklet i core team ogsa til kompetanseheving for medlemmene gjennom
vellykket gruppeleering (Edmondson, 2002), og utvider i tillegg medlemmenes nettverk
gjennom samlinger. @kt kjennskap om kompetansen til andre core team-deltakere vil gke
sannsynligheten for at medlemmer sgker informasjon direkte fra dem i fremtiden (Cross og
Cummings, 2004; Hansen m.fl, 2005).

Uavhengig av strukturendringene opplever informantene at implementasjonsprosessen
stopper opp, og dette farer dermed til fravaer av synlige resultater pa verkene. En av
grunnene til at implementering stopper opp er at BAPene virker diffuse for enhetslederne. En

enhetsleder presiserte at han gnsket at core team skulle legge frem forslag han direkte kunne
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godta eller avsla. En arsak til dette kan veere at BAPene inneholder kunnskap enhetsleder
ikke ngdvendigvis har inngaende kjennskap til, og som er for tidkrevende eller vanskelig a
sette seg inn i. Dette kan skyldes manglende absorberende kapasitet hos enhetsleder, og
mangel pa tydelig betydning av kunnskapen (Cohen og Levinthal, 1990; Garvin, 2000). Det
kan ogsa vare at enhetsleder har en motvilje til & tilegne seg kunnskapen, da vedkommende
ikke har veert med a utvikle den. Dermed oppstar et tilfelle av ”Not-Invented-Here” (Antons
og Piller, 2015). Prosessen med a omsette BAPene til endringstiltak pa lokale verk kan
tenkes & veare sapass krevende at enhetsleder velger & la vaere. En mate forenkle denne
prosessen og redusere tvetydigheten er at core team-lederne tydeliggjer kunnskapen i
BAPene til enhetslederne (Daft og Lengel, 1986). En forutsetning for at enhetslederne skal
forstda kunnskapen i BAPene er likhet i kognitive strukturer (Huber, 1991), ved at
enhetslederne og core team-lederne har en tilnaermet lik oppfatning og tolkning av innholdet
(Baba m.fl, 2002).

En annen arsak til at implementasjonsprosessen stopper opp kan vere at det er usikkert om
det er tilstrekkelige gkonomiske midler til & implementere endringstiltak fra BAPen. Dermed
vil innsatsen lagt i & omsette BAPene til endringstiltak ikke vere verdt det, og risikoen ved &
satse pa core team blir for stor. Stort press pa driftskostnader, i tillegg til et kortsiktig
perspektiv, vil forsterke denne effekten. Kombinert med usikkerhet rundt hvor de
gkonomiske midlene som skal dekke core team-tiltak skal komme fra, kan motviljen til &
implementere bli for stor. Lederen som padriver vil vaere den viktigste faktoren for en
vellykket implementasjon (Garvin, 2000), og nettopp derfor er det viktig at enhetslederne har

muligheten til & godta forbedringer fra core team.

For at core teamene skal kunne produsere resultater som er viktig for organisasjonen er det
viktig at teamet er integrert i organisasjonen. Det at enhetsledere etter endringene er ment til
a nominere temaer til core team er et vertikalt integreringstiltak (Daft m.fl, 2010). Tiltaket
knytter dermed core teamene naermere enhetslederne pa de forskjellige verkene. Samtidig er
det ikke alle enhetslederne som har interesse for alle temaene core team jobber med. En
mangel pa interesse kan dermed fare til at core teamet blir integrert forskjellig i ulike deler

av organisasjonen. Prosessen med a velge temaer i dag er litt tilfeldig og avhenger av enkelte
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enhetslederes innspill. Derfor kunne en mer overordnet prosess i enhetsledermgtene med
diskusjon rundt hvilke temaer som er viktig a forbedre veert hensiktsmessig, og bidra til gkt
forankring.

Bevaring av kunnskap utviklet i core team er en forutsetning for & kunne se vedvarende
resultater. Implementering av BAP i lokale SOPer har ingen betydning hvis ikke det forer til
vedvarende endringer av atferd. Malsetningen ma vaere at kunnskapen skal bli
institusjonalisert og dermed stabil og “’sticky” (Lanzarra og Patriotta, 2007), samtidig som
den skal kunne videreutvikles eller avleeres om ngdvendig (Crossan m.fl, 1991; Starbuck,
1996). Derfor ber Hydro reflektere over, og vaere forberedt pa & gi opp eksisterende
kunnskap, verdier eller praksiser nar de blir utdaterte og dermed har begrenset nytte i
fremtiden (Baker og Sinkula, 1999; Hislop, 2005; Holan og Phillips, 2004). Darr og
Kurtzberg (2000) mener at strategisk likhet mellom verkene vil ha positiv virkning pa
kunnskapsoverfgring, og i sa mate vil gkt horisontal integrering pa tvers av organisasjonen
veere hensiktsmessig for kunnskapsbevaring. Skriftlig kunnskap er avhengig av god
tilgjengelighet for at den skal kunne benyttes bredt i organisasjonen (Berson m.fl 2006;
Soekijad m.fl, 2011). For Hydro vil dette innebzre & ha standardiserte systemer for lagring
av dokumentasjon og produksjonsdata. Gjennom leanprogrammet AMBS jobber Hydro
kontinuerlig for gkt standardisering, og de har relativt nylig tatt i bruk et felles

datadelingsverktgy som kan fare til mer synlige resultater i hele organisasjonen.

Strukturendringene Hydro innfgrte har i mange tilfeller hatt god effekt. Allikevel trekker vi i
denne delen frem noen fremtidige utfordringer som Hydro ber vare bevisste pa. Vi gir
videre anbefalinger pa hvordan noen av disse utfordringene kan lgses.

Til tross for at mandatet ble tydeliggjort er det som tidligere nevnt fremdeles et
forbedringspotensial i henhold til rolleavklaringen mellom enhetsleder og core team-leder.
Det er et avklaringsbehov for hvem som har ansvaret for oppfalging av core team-arbeidet

91



mellom mgtene, i tillegg til hvem som skal fglge opp implementeringen av BAPene core
teamene produserer. Dette kan fare til utfordringer for core team-arbeidet og kan i verste fall
fare til at BAPene ikke blir implementert. Utfordringen ved a la core team-lederne ha ansvar
for oppfaelging av core team-arbeidet, er at de ikke er en del av hierarkiet og heller ikke har
myndighet pa verkene. Dermed har de heller ikke ansvar for core team-medlemmene i det
daglige arbeidet. De kan derfor ikke bidra direkte til forankringen av core team pa verk.
Integrering og myndiggjering av core team er verksledelsen sitt ansvar, sa det core team-
lederne kan bidra med er & drive lobbyvirksomhet for at enhetslederne skal arbeide for
forankring. Det er enhetslederne som bgr ha ansvar for oppfalging av implementeringen, da
de har myndighet pa verkene. Pa den andre siden bgr core team-lederne ha ansvar for a falge
opp arbeidet mellom core team-mgtene ved a etterspgrre og ha en god kommunikasjon med
core team-medlemmene. Core team-lederne kan i tillegg bidra til forankring ved & bruke
SPOC-rollen deres til & inkludere og fremsnakke core team slik at det blir en del av

hverdagen pa verkene.

Noen av vare informanter mener at core team trenger en motivator for a drive fremdriften av
core team-arbeidet. Dette vil da vere en padriver utover oppfglgingen fra enhetsleder og
core team-leder. Informantene er usikre pa hvem som skal ha denne rollen, men mener det er
ngdvendig med en slik rolle for & drive core team-arbeidet fremover. Etter endringene ble
AMBS-teamet tildelt en rolle i mandatet, der de ved behov skulle tilrettelegge for core
teamene. Alle verkene har lokale AMBS-team, og hvis de fikk tildelt en rolle som motivator
vil dette kunne gke bevisstheten om core team pa de lokale verkene, samtidig som

tilrettelegging blir tilbudt.

Selv om enhetslederne har starre tilknytning til core teamene na, har core team-lederne ulik
oppfatning av enhetsledernes holdninger til core team. Dette er hovedsakelig fordi enkelte av
core team-lederne mener at handling fra enhetslederne har vert fraveerende. For at core
team-lederne skal se enhetsledernes handlinger, er det ngdvendig med god kommunikasjon.
Ved en jevnlig og apen dialog kan enhetslederne formidle hva de tenker videre og hvilke

handlinger de ser som ngdvendig. Denne kommunikasjonen vil vare et horisontalt
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integreringstiltak (Daft m.fl, 2010), og kan endre oppfattelsen av holdningene til
enhetslederne.

Mangel pa gkonomiske midler er som tidligere nevnt en av arsakene til at
implementeringsprosessen stopper opp, og som fglge av dette star organisasjonslaringen i
fare for a mislykkes (Garvin, 2000). Fordi leering pa tvers er gitt hgy prioritet fra Hydro
sentralt kunne en lgsning pa dette veert at de de allokerer ressurser direkte til implementering
av BAP. Dermed vil enhetslederne lettere kunne prioritere forbedringstiltakene fra core
team. Hydro sentralt gnsker at enhetslederne skal ha en indre motivasjon til & drive
forbedringer pa eget verk. | sd mate gnsker Hydro sentralt at det skal oppsta “pull” fra
verkene i henhold til forbedringstiltak fra core team. At enhetslederne na skal velge temaer
til core team kan sies a vere et tiltak som bidrar til gkt “pull”. | dag er det i stedet kun
“push” i form av at Hydro sentralt etterspar at verkene skal benytte core team. Derfor kan
tiltak som gker graden av “pull” fra verkene veere hensiktsmessig. Ettersom det bade er
vanskelig & male og endre enhetsledernes indre motivasjon kan det vere lettere a gi
gkonomiske insentiver som gker deres ytre motivasjon (Osterloh og Frey, 2000). Et slikt
insentiv kan veere a gi verket ekstra midler til & gjgre enda flere forbedringstiltak hvis de
klarer & ta i bruk kunnskapen utviklet i core team ved & implementere den pa eget verk. Pa
den maten vil sannsynligheten for at de vil lykkes med implementasjonsprosessen gke, 0g i

sd mate organisasjonslaringen.

Hydros verk er ulike og ikke identiske i stand til a tilegne seg kunnskap (Tsai, 2001), og
dermed ikke like effektive til & lere. Det kan altsa vaere forskjeller mellom verkene, noe ogsa
holdningene til enhetslederne kan bidra til. Det er ledelsen pa verkene som ma vere
motiverte for & dele eller motta kunnskap (Szulanski, 1996), ellers blir kunnskapsdelingen
problematisk (Osterloh og Frey, 2000). Enhetslederne ma vare villige til & bruke tid og
ressurser pa kunnskapsdeling gjennom core team. Dette kan veere vanskelig hvis de frykter a
miste eierskap til kunnskap (Szulanski, 1996), eller ikke vil akseptere kunnskap fra andre
enheter. Hvis enhetslederne mangler motivasjon for kunnskapsdeling kan de avvise ny
kunnskap (Antons og Piller, 2015). Verkenes resultater settes opp mot hverandre, og dette

kan fgre til en motvilje til & dele kunnskap i core team, til tross for at alle verkene tilhgrer
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Hydro. Denne interne konkurranse i Hydro kan pavirke organisasjonsleringen, da
kunnskapen ikke Dblir delt og dermed heller ikke bevart i organisasjonen. Ved at
enhetslederne ikke er interessert i ny kunnskap fra andre verk, forhindrer de formalet med

core team.

Nar enhetslederne skal velge temaer core teamene skal arbeide med, kunne det veert
hensiktsmessig med en mer overordnet diskusjon i enhetsledermgtene. Pa grunn av
forskjeller i teknologien de forskjellige verkene bruker vil slike diskusjoner ikke
ngdvendigvis fare til at alle enhetslederne opplever at alle temaer som blir brukt tid pa er like
nyttige. Mest sannsynlig kan en slik diskusjon uansett kunne bidra til mer bevissthet rundt
hva som er driftsproblemer pa andre verk, og i sd mate kunne fare til mer horisontal
integrasjon mellom verkene. Horisontal integrasjon bidrar til gkt koordinering over de
forskjellige enhetene i organisasjonen (Daft m.fl, 2010), og dette er noe Hydro gnsker &
oppna med core team. Samtidig vil en slik diskusjon pa enhetsledermgtene fare til en
innskrenkning i1 teamenes selvbestemmelsesrett i henhold til hva de skal undersgke, og
dermed blir de mindre myndiggjorte. Ifelge Edmondson (2002) vil en mangel av
myndiggjering fere til en svekkelse av informasjonssgk og innskrenkning av teamets
handlingsrom. Pa den andre siden vil en godkjennelse av temaene fra enhetslederne
tydeliggjere core teamenes rolle i verkenes forbedringsplaner. Dette vil ifglge Spreitzer
(1996) fare til en gkt opplevelse av myndiggjgring, og kan videre fare til gkt motivasjon til &
utfere arbeidsoppgavene (Spreitzer, 1995) og slik stimulere til leringsrelaterte prosesser
(Mathieu m.fl, 2008). Uklare roller og formal har hatt ugnskede effekter pa core team, og en

tydeliggjering fra enhetsleder om hva som er forventet vil derfor vere positivt.

Core team er et kontinuerlig forbedringsinitiativ fra Hydro sentralt. Stettefunksjonen
uttrykker at de gjennom core team skal dele eksisterende kunnskap og dermed drive med
utnytting (March, 1991). Ansatte blir da flinkere til & gjore det de allerede kan (Argyris og
Schon, 1978). Verkene oppfatter derimot core team-arbeid som utforskning, ved at de
utvikler kunnskap som er ny for verket og at de endrer eksisterende praksiser til & omfatte
flere typer kunnskap (Grant, 1996; March, 1991). Det at core team kan oppfattes & drive med

bade utnytting og utforskning kan veere problematisk for forankringsprosessen. Hydro
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sentralt forsgker & innfgre en arbeidsmate fokusert pa bedre utnytting av kunnskap i verkene,
mens verkene i praksis ma innfare en prosess som for dem beerer preg av utforskning av
kunnskap. Kunnskapen utviklet i core team vil veere ny for verkene, men ikke for Hydro som
organisasjon. Ved at Hydro sentralt tror core team jobber med utnytting, blir
forankringsprosessen vanskeliggjort. For & jobbe med utforskning av kunnskap, vil det vare
naturlig med opplaring pa grunn av tilfering av ny kunnskap pa verkene. Det kan vere
vanskelig for verkene a innfare noe nytt, fordi det krever ressurser og innsats fra hver enkelt
ansatt. Utnyttingsprosessen, sett fra Hydro sentralt, vil derimot virke mindre omfattende, da
innfgring av allerede eksisterende kunnskap ikke krever store endringer for verkene og de
ansatte. Det er derfor viktig at Hydro er bevisste pa at kunnskapsutviklingen i core team
berer preg av utforskning, og at forankringsprosessen derfor kan veere mer krevende enn

farst antatt.
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| denne oppgaven skulle vi svare pa problemstillingen:

Hvordan utnytte kunnskapsutviklingen i core team til forbedret drift pa

Hydros verk?

Vi har sett pa hvordan Hydros fem aluminiumsverk kan oppna kunnskapsutvikling ved a
leere av hverandre og finne beste praksis ved bruk av core team. Dette har vi gjort ved a
evaluere Hydro sitt arbeid med forankring av core team i linjeorganisasjonen pa bakgrunn av

datainnsamling i to runder.

Vi gjorde ferst et litteraturstudie av organisasjonslaring, for a fa en forstaelse av det
teoretiske feltet og viktige begreper. Vi valgte & dele laringsprosessen inn i tre
underprosesser: abstrahere, overfgre og implementere. Abstrahering gjennom erfaring er
spesielt viktig for core team, da de skal utnytte kunnskap og erfaring som allerede finnes i
bedriften. Overfagring gjennom team pavirkes av mange faktorer, bade knyttet til personlige
forhold og bedriftskultur. Core team vil for eksempel ha fordel av at verkene har lignende
beslutningsstrukturer, noe som vil gke sannsynligheten for at kunnskap blir overfart.
Abstrahering og overfering av kunnskap har fokus pa endring i den enkeltes forstaelse og
handling, mens implementering av kunnskap handler om & endre rutiner og handlinger pa et
mer kollektivt niva. Enhetslederne har en spesielt viktig rolle som padrivere for at

implementeringen skal fare til vedvarende endringer pa verkene.

Videre definerte vi forankring gjennom to ulike dimensjoner: integrasjon av team og aksept
og myndiggjering av team. For at et team skal forankres til linja ma det farst og fremst
integreres i organisasjonen slik at det er en del av den daglige driften. Integrering krever
koordinering over separerte enheter, og i Hydro vil gkt horisontal integrering mellom
verkene veere viktig for & kunne lykkes med organisasjonslaring gjennom core team. Slik vil

de overvinne motsetninger i holdninger og barrierer pa en best mulig mate. Teamet ma ogsa
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aksepteres som instans og myndiggjares slik at teamet har gjennomslagskraft til & utfere
oppgavene sine. | Hydro er det viktig at enhetslederne har tiltro til kunnskapen core team
utvikler og at kunnskapen farer til faktiske forbedringer pa verk. Slik vil core team oppfylle

formaélet sitt.

Med dette som teoretisk fundament analyserte vi datamaterialet. Datainnsamling ble gjort i
to omganger, bade far og etter strukturendringene. Med bakgrunn i vare to analyser utpekte
vi tre endringsdrivere som har pavirket forankringen av core team. Disse tre
endringsdriverne er; enhetsledernes tilknytning til core team, mandat og synliggjering av
resultater. Vi vurderte om endringsdriverne har bidratt til at Hydro har oppnadd gnsket
effekt.

Hydro er pd god vei mot forankring av core team i linja. Strukturendringene de innfarte
hgsten 2016 har bidratt til at ansatte og medlemmer na ser potensialet i core team og at
arbeidet blir prioritert, hvilket er viktig for & forankre core team i linja. Det har likevel vist
seg at ikke alle endringene har gitt gnsket effekt eller bidratt til forankring. Vi gir dermed

anbefalinger til Hydro knyttet til hver av endringsdriverne.

Under den farste endringsdriveren, mandat - formal og roller, anbefaler vi at core team-
ledernes oppgaver blir tydeliggjort. Som teamledere bgr de ha ansvaret for a falge opp
arbeidet mellom core team-mgtene ved & etterspgrre og opprettholde en god og apen
kommunikasjonskanal med medlemmene. Vi anbefaler ogsa a dra nytte av SPOC-rollen som
core team-lederne har. Ved a bruke denne rollen til & inkludere og fremsnakke core team slik
at det blir en del av hverdagen kan de bidra til forankring pa verk. Dette bar beskrives
tydeligere i mandatet. Videre anbefaler vi ogsa a innfare tiltak for & ske kommunikasjonen
mellom enhetslederne og core team-lederne. En apen kommunikasjonskanal kan bidra til at
enhetslederne i starre grad enn tidligere far formidlet hva de tenker videre og hvilke
handlinger de ser ngdvendige i henhold til core team. Denne kommunikasjonen bidrar ogsa

til & tydeliggjere ansvarsfordelingen mellom core team-lederne og enhetslederne.
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Vi ser det ogsa som hensiktsmessig a tildele noen en rolle som motivator som kan sgrge for
fremdriften av core team-arbeidet, og gi teamet et push nar det trengs. Vi anbefaler a tildele
denne rollen til lokale AMBS-team. Dette er en god mate a gke bevisstheten rundt core team
ved de lokale verkene. Motivatoren kan pa denne maten sgrge for & opprettholde den
positive holdningen som na er rundt core team, samtidig som at de kan gi fremdriften et

push.

Videre bar Hydro bli klar over at de na jobber pa to ulike mater for & forankre core team.
Hydro sentralt forsgker & innfare en arbeidsmate fokusert pa bedre utnytting av kunnskap i
verkene, mens verkene i praksis ma innfgre en prosess som for dem barer preg av
utforskning av kunnskap. Det er verkene som er den utgvende part, og derfor er det
utforskning av kunnskap som skal forankres. Det er problematisk for forankringsprosessen
dersom Hydro sentralt undervurderer hvor krevende det er for verkene & innfare ny
kunnskap, hvis de antar at den allerede er kjent. Dette farer ogsa til at det krever et starre

behov for ressurser enn antatt.

Under den andre endringsdriveren, enhetslederens tilknytning til core team, er det et
forbedringspotensiale i henhold til kartlegging og diskusjon av temaer for videre core team-
arbeid. Vi anbefaler & ha gode diskusjoner rundt ulike temaer under enhetsledermgtene. Ved
at diskusjon av temaer blir satt pa agendaen pa disse mgtene vil enhetslederne i starre grad
vaere klar over hvilke temaer de forskjellige core team skal arbeide med, og ha mulighet til &
pavirke. Dette vil gi enhetslederne en gkt grad av eierskap, samt tydeliggjere malsetningen

som videre kan gke motivasjonen for oppfalging av core teamene.

For videre a gke enhetslederens tilknytning til core team og avklare rollene anbefaler vi a gi
enhetslederne ansvaret for implementering av BAPene. Enhetslederne har hovedansvaret for
verkene og er i tillegg ansvarlige for & godkjenne BAPene, og vil derfor ogsa veare de som er
best egnet for oppfalgingen av implementeringen.

Vi anbefaler ogsa & fokusere pa en gkende grad av “pull”. Dette kan oppnas gjennom a gke

den ytre motivasjonen til enhetslederne. Vi ser det derfor hensiktsmessig for Hydro a innfare
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noen gkonomiske insentiver. Hvis verket implementerer tiltak core team har kommet opp
med, kan et slikt insentiv veere & gi verket ekstra midler til forbedringstiltak. Pa denne maten
vil verket ha ressursene som kreves til implementasjonsprosessen tilgjengelig, samt ekstra

midler til & gjore flere forbedringstiltak. Sannsynligheten for a Ilykkes med

implementasjonsprosessen vil dermed gke, og i sa mate organisasjonslearingen.

Den siste endringsdriveren, synliggjering av resultater er essensiell for Hydro a ha fokus pa
fremover. Dette fordi core team faktisk ma ha resultater a vise til for a bli prioritert videre.
En utfordring er uklarheter i hvor ressursene skal komme fra. Vi anbefaler at dette ber
tydeliggjares, slik at enhetslederne og medlemmene vet hvordan de skal jobbe og hvor de
skal hente ressurser fra. Denne uklarheten har vist seg a veere en medvirkende arsak til at
informantene opplever at implementasjonsprosessen stopper opp. Arsaken til dette er blant
annet at BAPen er for diffus for enkelte enhetsledere, som igjen farer til ulik oppfalging og
dermed fraveer av synlige resultater. En mate a redusere tvetydigheten pa er at core team-
lederne tydeliggjer kunnskapen i BAPen for enhetslederne. Dette kan gjeres ved a legge til
rette for at core team-lederne skal presentere ferdigstilte BAPer for enhetslederne, med rom

for spgrsmal slik at enhetslederne forstar innholdet.

Videre er det viktig & bevare kunnskapen som core team utvikler. For at resultatene skal
veaere synlige er det essensielt at denne kunnskapen gjares tilgjengelig bredt i organisasjonen.
Pa denne maten kan ogsa andre ansatte dra nytte av kunnskapen. Hydro har nylig tatt i bruk
et felles datadelingsverkstgy gjennom leanprogrammet AMBS, og planlegger & benytte dette
ogsa for core team-arbeid. I fremtiden blir det derfor viktig for Hydro a forsikre seg om at
dette blir brukt.
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Tabell 3 - Anbefalinger for endringer Hydro bgr innfare for bedre & utnytte kunnskapsutviklingen i core team

Endringsdrivere Anbefalinger

Mandat - formal og roller o Rolleavklaring mellom enhetsleder og core team-leder
o Tildele AMBS-teamet rolle som motivator
e Hydro sentralt ma vere bevisst pa at core team driver

med utforskning

Enhetsledernes tilknytning « Diskutere valg av tema pa enhetsledermgtene

til core team e Oppfelging av implementering
e Hydro sentralt kan gi skonomiske insentiver

Synliggjaring av resultater e Presentasjon av ferdigstilte BAPer
e Bruk av standardiserte datadelingsverktay for lagring

av kunnskap

e Presisere hvor de gkonomiske midlene skal komme fra

Ved a rette fokuset mot vare ovennevnte anbefalinger vil Hydro jobbe videre mot forankring
av core team. Pa denne maten kan de dermed utnytte kunnskapsutviklingen i core team mer
optimalt, hvilket vil forbedre driften pa verkene. En oppsummering av anbefalingene er
strukturert under endringsdriverne i tabell 3.

Anbefalingene vare vil pavirke hverandre. En klargjering av hvor de gkonomiske midlene til
core team-arbeid skal komme fra vil gjere det lettere for enhetslederne & implementere og
folge opp arbeidet. Sammen med gkonomiske insentiver kan dette fore til at enhetslederne
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far gkt tilknytning til core team. @kt tilknytning kan ogsa bidra til at kommunikasjonen
mellom enhetslederne og core team-lederne bli bedre. Denne kommunikasjonen vil igjen
bidra til & tydeliggjgre rollefordelingen mellom dem, i tillegg til at enhetslederne blir klar
over hva BAPen innebarer. Dette bidrar ogsa til synliggjgring av resultater, og vil gjere
oppfelgingen av implementeringen lettere. Dette vil forsterkes hvis den foregaende
diskusjonen rundt valg av temaer har vert god, da core team jobber med temaer verket er
interessert i. Videre kan en motivator fra AMBS-teamet veere en ytre faktor som gker
fremdriften av core team-arbeidet. Dette kan bidra til gkt motivasjon blant core team-
deltakerne og enhetslederne, i tillegg til ekt kjennskap til core team pa verk. For &
synliggjare resultatene, ogsa for andre ansatte utenfor core team, vil lagring av kunnskapen

core team utvikler veere viktig.
For & bedre kunne utnytte kunnskapsutviklingen til core team til forbedret drift pa verk, er

forankring essensielt. Vare anbefalinger vil derfor veere hensiktsmessige a innfare for at
Hydros fem verk skal oppna én felles beste praksis.
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