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Forord

Forord

Denne masteroppgaven er en del av videreutdanningsprogrammet Master i organisasjon og
ledelse, spesialisering i innovasjon og endringsledelse ved NTNU-videre. Takk til Biomar AS
som har gitt stette og tillit, slik at jeg som ansatt har kunnet delta og gjennomfare dette
videreutdanningsforlgpet ved siden av mine andre oppgaver. Takk ogsa til veileder Emil André

Rayrvik for god veiledning og statte.



Sammendrag

Sammendrag

Denne oppgaven omhandler Biomar Norge som er en del av Biomar Group. Den norske
oppdrettsnaeringen star sterkt, bade finansielt og operasjonelt, men de norske forleverandgrene
har opplevd flere ar med lavere marginer og resultatsvikt. Utvikling og innovasjon har blitt en
viktig konkurransefaktor for gkt resultatmargin. Kapabilitet for forstaelse, integrasjon og
utnyttelse av ny kunnskap defineres som absorptiv kapasitet (AKAP), og regnes som viktig for
en bedrifts evne til innovasjon. Forstaelsen av individuelle og organisatoriske egenskaper Vil
veere viktig for & forstda AKAP i Biomar, som er en distribuert organisasjon der ansatte og fagfelt
er fordelt pa flere arbeidsplasser. Problemstillingen undersgker hvordan individuelle
egenskaper, sammen med organisasjonens struktur, pavirker de organisatoriske og individuelle
forutsetningene for AKAP i Biomar. For a svare pa problemstillingen er fglgende teori
gjennomgatt:  generelt om  absorptivkapasitet,  kunnskapsoverfering og felles
virkelighetsforstaelse som er en individuell forutsetning for AKAP, kombinasjonskapabiliteter
som er organisatoriske forutsetninger for AKAP og til slutt strukturelle forskjeller og effekter
av distribuert organisering. Datainnsamling ble utfgrt gjennom en spgrreundersgkelse der
malgruppen er ansatte i Biomar Norge som er tilknyttet utvikling og produksjon av for.
Resultatene viste at individuell erfaring og serlig arbeidsmetode er viktige for utvikling av
organisatoriske og individuelle forutsetninger for AKAP i en distribuert organisasjon som
Biomar. Utvikling av organisatoriske og individuelle forutsetninger for AKAP er pavirket av
arbeidsted, fagmiljg og de ansatte/avdelinger med samme tilholdssted. Erfaring og arbeidsform
vil fungere modererende og hjelpe til & overkomme begrensninger for utvikling av AKAP i en
distribuert organisasjon. Ledende stillinger har en annen kommunikasjonsprofil, enn ikke-
ledende stillinger, med mer horisontal og gruppekommunikasjon og scorer hgyere pa
arbeidsform og individuelle og organisatoriske forlgpere til AKAP. Ansatte med mindre
erfaring og kunnskapsbakgrunn vil i sterre grad veere utelukket fra prosesser som bidrar til
utvikling av individuelle og organisatoriske forlgpere til AKAP og blir mer avhengig av vertikal
kommunikasjon. Stor grad av vertikal kommunikasjon medfere at feerre deltar med sine
kapabiliteter, som igjen gir en mindre avansert kunnskapsstruktur og kan pavirke AKAP
negativt. Tilrettelegging av mateplasser pa tvers av strukturelle skillelinjer vil vare et spesielt

viktig hjelpemiddel for utvikling av AKAP i en distribuert organisasjon.
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Innledning

1 Innledning

Denne oppgaven omhandler fiskeforselskapet Biomar AS, som hovedsakelig leverer for til den
norske fiskeoppdrettsbransjen. Undertegnede har veert ansatt i Biomar siden 2007. Biomar AS
er den norske delen av det globale fiskeforkonsernet Biomar Group, og denne oppgaven

omhandler hovedsakelig Biomar AS og den norske oppdrettsbransjen.

Oppdrettsbransjen i Norge har opplevd stor vekst og utvikling fra starten pa 80-tallet til dagens
situasjon, hvor det produseres 1,3 millioner tonn oppdrettsfisk til en verdi av 64,6 milliarder
kroner (Statistisk-Sentralbyra, 2018). Antall matfiskeoppdrettere har siden 1990-tallet blitt
redusert, samtidig som det totale produksjonsvolumet har gkt, og i 2015 stod de ti sterste
selskapene for 70 % av matfiskproduksjonen. Naeringen har i de siste 10 arene vert preget av
god lgnnsomhet og driftsmarginer mellom 15-30 % er ikke uvanlig (Steinset, 2017). Neringen
har blitt konsolidert, profesjonalisert og effektivisert, nytt godt av gkt etterspgrsel og haye

laksepriser og aktgrene i neringen star finansielt sterkt.

For er utgjer omtrent 50 % av produksjonskostnaden for laks. Ravarepriser, sarlig fiskemel og
fiskeolje, har i de siste ti arene bidratt til gkte forkostnader. Siden 2012 har ogsa sykdom/hgyere
dedelighet og lus bidratt til heyere gkonomisk forfaktor. Bruk av funksjonelle for, som gir
helsefremmende eller appetittgkende effekter, har i denne perioden gkt og bidratt til ytterligere

gkning i utgifter til for (Iversen et al., 2017).

Fiskeforleverandgrene har, i motsetning til oppdretterne, ikke opplevd lignende sterk
gkonomisk utvikling. Forbransjen har hovedsakelig bestatt og bestar av tre store frie aktarer:
Biomar, Skretting og Ewos (Cargill). Stor utbygging av produksjonskapasitet, lavere enn
forventet volumvekst i lakseoppdrett, Marine Harvests beslutning om egen férproduksjon og
ikke minst sterke kunder og store kundegrupperinger, har gitt en situasjon med lave marginer
pa standardfor og felgelig lavere inntjening for forprodusentene (ilaks.no, 2015). | et stigende
ravaremarked har det blitt enda viktigere & finne nye kosteffektive ravarer og nye konsepter
som gir konkurransedyktige forpriser og dermed mulighet til & fylle opp ledig
produksjonskapasitet. For a gke marginene har det ogsa veert viktig for forleverandgrene a
utvikle funksjonelle for og skreddersydde konsepter, som gir kundene en ekstra verdi gjennom
differensiering av sluttproduktet eller helsemessige effekter pa fisken. Skreddersydde konsepter
kan veere spesielle sammensetninger av neringsstoffer, starre bruk av barekraftige ravarer eller
annen definert ravaremiks, slik at kundens sluttprodukt blir differensiert fra standard
oppdrettsfisk og kan oppna hayere pris eller tilgang til nye markeder. Funksjonelle for er tilsatt
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Innledning

ikke-medisinske virkestoff og/eller har en ernaeringsmessig sammensetning som kan gi bedre
motstandsdyktighet mot sykdommer, gjare fisken bedre egnet til a takle stress som fglge av
medisinsk behandling og/eller handtering eller bedre appetitt for gkt vekst. Nettopp denne
utvikling har gjort kapabilitet for innovasjon og utvikling av kunnskap enda mer viktig for
forleverandgrene, for kunne a designe konkurransedyktige for, skreddersydde konsepter og
funksjonelle for, slik at de kan skape en konkurransemessig fordel over konkurrentene og
muliggjere gkt inntjening. Kapabilitet defineres som kapasiteten eller evnen organisasjonen har

til & bruke sine ressurser for a utfgre bestemte oppgaver.

| et ressurs-basert syn pa strategi vil ressurser og kapabiliteter veere avgjerende for dannelse av
konkurransemessige fordeler og videre for utforming av strategi (Grant, 1991). Grovt sett
besitter forprodusentene de samme ressursene hva angar fabrikker, produksjonskapasitet,
lokalisering, tilgang til ravarer og FoU-ressurser og alle er deler av store globale konsern. | et
ressurs-basert syn pa strategi, der ressursgrunnlaget ikke er signifikant forskjellig mellom
aktgrene, vil kapabiliteter veere avgjgrende for dannelse av konkurransemessige fordeler.
Kapabiliteter vil, i motsetning til fysiske ressurser, ogsa vere vanskeligere a kopiere da disse
er basert pa organisatoriske forhold der arsakssammenhengene er mer tvetydige. Som nevnt
over, vil farst og fremst kapabilitet for innovasjon vare viktig for & skape konkurransemessige

fordeler i forbransjen og dermed en viktig prosess a studere nermere.

En bedrifts kapabilitet for innovasjon er avhengig av kapasiteten til a forsta ekstern kunnskap,
integrere ny kunnskapen i organisasjonen og kunne nyttiggjere seg av den for kommersielle
formal. Summen av disse evnene har blitt etablert som uttrykket absorptiv kapasitet (AKAP)
(Cohen and Levinthal, 1990). Siden begrepets introduksjon har AKAP blitt en av de mest
fremtredende forskningsobjektene i organisasjonsforskningen (van Wijk, 2011). | sin
bibliografistudie sier Volberda et al. (2010) at mesteparten av det vitenskapelige fokuset i
AKAP-forskningen har dreid seg om handgripelige utkomme (patenter, nye produkter etc.) i en
makrosammenheng der hele bedrifter er sammenlignet baserte pa grove generelle
spgrreundersgkelser. Forstaelsen av hvordan organisatoriske og individuelle forutsetninger
(antecendents) bidrar til AKAP er mindre belyst (Volberda et al., 2010, Martinkenaite and
Breunig, 2016). Forutsetninger for AKAP er egenskaper, ved selve organisasjonen eller

egenskaper hos de individuelle medlemmene, som danner grunnlaget for og muliggjer AKAP.

Det er derfor interessant i seg selv & studere AKAP pa et mikro-niva i en bedrift som Biomar.
Ved studie av en organisasjon, i et lite tidsrom, vil det vaere vanskelig & studere enkelt-caser av

absorpsjonen av kunnskap og det vil heller ikke foreligge handgripelige utkomme som et
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Innledning

resultat av en absorptiv kapasitet. Men det vil vaere mulig & studere de individuelle og

organisatoriske forutsetningene for AKAP og dermed grunnlaget for innovasjon.

Biomar Norge kan regnes som en distribuert organisasjon hvor bade de ansatte og funksjoner
er fordelt pa flere forskjellige fysiske lokaliteter med forskjellige spesialiseringer og virkefelt.
Organisasjonen er fordelt mellom to fabrikker, pa Myre og Karmgy, en kontoravdeling i
Trondheim og i tillegg sitter flere helt eller delvis pa hjemmekontor. Medlemmene av de
forskjellige avdelingene er fordelt ulikt mellom de forskjellige arbeidsstedene. Hvor mange og
hvor stor andel fra samme avdeling den enkelte ansatte er samlokalisert med, og om de er
samlokalisert med narmest leder vil variere. I tillegg er de ansatte differensiert med hensyn pa
erfaring, kunnskapsbakgrunn, kontaktnett, arbeidsoppgaver og arbeidsformer. Den enkeltes
absorptive kapasitet, hvilken kunnskap som er tilgjengelig, evnen til & dele kunnskap og hvem

som er tilgjengelig for & motta kunnskap vil derfor veere uensartet.

Ved & male organisatoriske og strukturelle faktorer og individuell bakgrunn og erfaring vil det
veere mulig & forklare viktige forutsetninger for AKAP i Biomar. Det vil ogsa veere mulig a
belyse hvilke fordeler og ulemper en slik distribuert organisering gir, hvilken rolle de

individuelle forutsetningene spiller og hvordan det hele pavirker AKAP i organisasjonen.

Problemstilling i oppgaven er som falger:

Hvordan pavirker individuell erfarings- og kunnskapsbakgrunn og arbeidsmetoder sammen
med organisasjonens struktur, de organisatoriske og individuelle forutsetninger for absorptiv

kapasitet i Biomar?

Med organisatoriske forutsetninger menes de sosiale interaksjonsmekanismene som muliggjar
utvikling av absorptiv kapasitet. Slike sosiale interaksjoner kan veere styrt eller tilfeldige.
Formelle mgter, tverrfaglige team, uformelle samtaler/sosialt miljg er eksempler pa sosialer
interaksjoner. | denne oppgaven blir disse organisatoriske forutsetningene kartlagt og
kategorisert gjennom kombinasjonskapabiliteter (combinative capabilities) (Van Den Bosch et
al., 1999, Kogut and Zander, 1992).

Individuelle forutsetninger er blant annet evnene til a motta kunnskap og overfare kunnskap.

Dette innebzrer kunnskap om andres fagfelt og arbeidsmetoder og forstaelse av hvem som
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trenger hvilken kunnskap. | denne oppgaven blir individuelle forutsetninger malt gjennom
felles virkelighetsforstaelse (Carlile, 2004, Ravik, 2016).

Problemstillingen blir farst besvart ved en teoretisk gjennomgang av absorptiv kapasitet og
individuelle og organisatoriske forutsetninger for AKAP. Absorptivkapasitet blir behandlet i
kap. 2.1 «Absorptiv kapasitet». Individuelle forutsetninger for AKAP, uttrykt som felles
virkelighetsforstaelse, blir behandlet i kap. 2.2. «Overfgring av kunnskap og utvikling av felles
virkelighetsforstaelse».  Organisatoriske ~ forutsetninger  for AKAP, uttrykt som
kombinasjonskapabiliteter, blir gjennomgatt i kap. 2.3 «Mekanismer for kombinering av
kunnskap». Strukturelle forskjeller i organisasjoner blir behandlet i kap. 2.4 «Strukturelle
forskjeller, distribuert organisering og kunnskapsdeling». | metodekapittelet presenteres
metode for datainnsamling og hvordan forklaringsvariablene og maleparametere males. |
resultatdelen blir malingene av forklaringsvariablene og maleparameterne presentert og
maleparameterne blir belyst gjennom forklaringsvariablene. | diskusjonsdelen blir resultatene

oppsummert og diskutert opp mot teori.
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2 Teorli

Teorikapittelet er delt opp i fire underkapitler. For & svare pa problemstillingen: (Hvordan
pavirker individuell erfarings- og kunnskapsbakgrunn og arbeidsmetoder sammen med
organisasjonens struktur, de organisatoriske og individuelle forutsetninger for absorptiv
kapasitet i Biomar?) gjennomgas AKAP i kap. 2.1., individuelle forutsetninger i kap. 2.2,
organisatoriske forutsetninger i kap.2.3 og hvordan organisasjonens struktur pavirker

utveksling av kunnskap i kap. 2.4.

2.1 Absorptiv kapasitet

I likhet med individuell kognitiv laeringsteori hevder Cohen and Levinthal (1990) at en bedrifts
evnen til a forsta og leere ny kunnskap er avhengig av tidligere tilegnet kunnskap. Gjennom
assosiativ leering kan ny kunnskap relateres til tidligere tilegnet kunnskap og settes i
sammenheng med hva man allerede kan. En bred kunnskapsbakgrunn vil dermed kunne gi gkt
kapasitet til & forstd ny kunnskap. AKAP er fundamentert pa individuell kunnskap, men er
avhengig av kommunikasjon mellom bedriftens ytterpunkter og sentrale deler og mellom de

forskjellige avdelingene for at den individuelle kunnskapen skal utnyttes.

Zahra and George (2002) har gjennom videreutvikling og re-konseptualisering definert AKAP
som en dynamisk kapabilitet. Dynamiske kapabiliteter er knyttet til prosesser som muliggjer
organisatoriske endringer av strategisk natur. Gjennom a forsta og reagere pa ny kunnskap vil
en bedrift kunne tilpasse seg omgivelsene og forbedre sin strategiske posisjon. Fra a definere
AKAP som bedriftens evne til & vurdere, assimilere og nyttiggjere ny kunnskap, defineres her
AKAP som et sett rutiner og strategiske prosesser som gjgr bedriften i stand til & erverve,
assimilere, transformere og utnytte kunnskap i hensikt av verdiskapning. Ved a gi AKAP en
definisjon av en dynamisk kapabilitet kan ogsa utviklingen av AKAP styres av ledelsen
gjennom organisatoriske hjelpemidler. Zahra and George (2002) deler videre ogsd AKAP i
potensiell og realisert AKAP (se figur 2.1).
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Abﬁorpnvo capacity

Knowledge source and Potential Realized Competitive advantage
complementarity » —»

Experience

Activation triggers N v
Social integration

Regimes of appropriability
mechanisms

Figur 2.1. Modell av re- konseptualistert AKAP fra Zahra and George (2002).

Gjennom en klarere inndeling av bestanddelene i AKAP gjgr Zahra and George (2002) det
enklere a belyse de forskjellige delene av AKAP og dermed utvikle AKAP i bedriften.
Modellen definerer tilgjengelige aktuelle kunnskapskilder og erfaring som forlgpere til AKAP.
Utlgsende hendelser, som kriser eller problemlgsning, gir et behov for a sgke etter og bruke ny
kunnskap. Potensiell AKAP bestar av prosessene, tilegnelse (acquisition) og innlemmelse

(assimilation), som beskriver hvordan den nye kunnskapen behandles.

Tilegnelse refererer til en bedrifts kapabilitet til & indentifisere og forstad ny kunnskap som er
viktig for bedriftens verdiskapning. Denne kapabiliteten har tre attributter: hastighet, intensitet
og retning. Tilegnelse av ny kunnskap vil veere stiavhengig (path dependent), da bredden av
allerede tilegnet kunnskap i en bedrift vil vaere avgjgrende for evnen til a tilegne seg ny
kunnskap. | omtalen av AKAP fokuserer Cohen and Levinthal (1990) pa tilegnelse av ekstern
kunnskap som oppstar utenfor bedriften, men nevner ogsa intern dannelse av kunnskap. Lim
(2009) nyanserer bilde ved a dele kunnskapselementet i AKAP i tre typer: disipliner kunnskap
som kan bli til innovasjoner, domenespesifikk kunnskap som kan relateres til problemlgsning i
bedriften og kodet kunnskap som allerede er en del av verktay, gjenstander eller prosesser. Type
AKAP bestemmes av bedriftens utviklingsforlgp. Oppstartsbedrifter i utvikling vil i sterre grad
veere avhengig av kunnskap utenfra, mens mer modne bedrifter vil ha et stgrre behov for

domenespesifikk og kodet kunnskap som er knyttet til kontinuerlig utvikling.

Innlemmelse refererer til bedriftens rutiner for a analysere, prosesserer, tolke og forsta ny

kunnskap. Ekstern kunnskap kan vere basert pa en annen problemlgsningsmetode eller komme

side 6



Teori

fra andre kontekster som gjar det vanskeligere  bestemme om den nye kunnskapen er relevant.

Budskapet ma oversettes og gjeres relevant for bedriftens virkelighet.

Mens potensiell AKAP beskriver hvordan bedriften tilegner og forstar ny kunnskap, beskriver
realisert AKAP hvordan bedriften innlemmer og utnytter ny kunnskap. Realisert AKAP er delt
inn i transformasjon og utnyttelse (exploitation). Sammenknytningen av potensiell og realisert

AKAP bestar av sosiale integrasjonsmekanismer.

Transformasjon beskriver rutiner som muliggjgr kombinasjon av gammel og ny kunnskap. Ny
kunnskap blir en del av, kombineres med eller erstatter gammel kunnskap (Carlile, 2004).
Bedriftens translasjonsevne vil bestemme hvor effektiv ny kunnskap kan integreres i bedriften
(Revik, 2016). Translasjonsevne innebarer a besitte kunnskap, kunne kombinere kunnskap og
forsa konteksten kunnskapen kommer fra og der den skal mottas.

Utnyttelse av kunnskap beskriver de rutinene som muliggjer utnyttelse av kunnskap. Selv om
slik utnyttelse kan skje tilfeldig, vil faste rutiner og strukturer sikre langsiktig utnyttelse av ny

kunnskap i hele organisasjonen.

Potensiell AKAP og realisert AKAP bindes, i Zahra and George (2002)s modell (figur 2.1),
sammen av sosiale integrasjonsmekanismer. Sosiale integrasjonsmekanismer understatter
deling og utnyttelse av kunnskap og definerer effektiviteten av AKAP. Ved & knytte sammen
dannelse av kunnskap og utnyttelse av kunnskap kan en bedrift tilegne seg en konkurransefordel
gjennom gkt evne for innovasjon. Disse sosiale integrasjonsmekanismene har veert lite forsket
pa (De Boer et al., 1999, Martinkenaite and Breunig, 2016). Kombinasjonskapabiliteter
(combinative capabilities) er slike sosiale interaksjonsmekanismer og definere hvordan en
bedrift kombinerer tidligere tilegnet kunnskap, informasjon og «knowhow» med ekstern og
intern ny kunnskap (Kogut and Zander, 1992). Kombinasjonskapabiliteter kan deles opp i
koordinering, system- og sosialiseringskapabiliteter (Van Den Bosch et al., 1999). | et annet
nyere forsgk pa a re-konseptualisere AKAP setter Martinkenaite and Breunig (2016)
organisatoriske forutsetninger i sammenheng med individuelle forutsetninger. Bedriftens
strategi og organisatoriske mekanismer, tilknyttet kombinasjonskapabiliteter, kan understgtte
eller hindre organisasjonsmedlemmenes mulighet til & gjenkjenne, assimilere og utnytte ny
kunnskap. Bedriftens strategi vil ogsa bestemme hvilken kunnskap som det er viktig a soke
etter, hvor det kan og skal sgkes og ved hvilken intensitet det skal sgkes med. Strategi sammen
med kombinasjonskapabiliteter bestemmer adferd for sgk, transformasjon og utnyttelse av
kunnskap gjennom pavirkning av medlemmenes kognitive evne og motivasjon til & handle og
samhandle. Van Den Bosch et al. (1999) setter i tillegg organisasjonsform, sammen med
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kombinasjonskapabiliteter, som forutsetninger for en bedrifts AKAP. For at kunnskap skal
kunne kombineres ma kunnskapen overfares effektivt mellom individer og avdelinger som
besitter forskjellig kunnskap. Bedriften ma legge til rette for overfering av kunnskap gjennom

koordineringssystemer som igjen pavirkes av de strukturelle egenskapene ved bedriften.

| de pafglgende underkapitlene vil jeg belyse disse tre aspektene: Individuelle forutsetninger
for AKAP blir belyst i kap.2.2 «Overfgring av kunnskap» der det belyses hvordan individuelle
egenskaper pavirker evnen til @ motta og overfare kunnskap. I kap.2.3 «Mekanismer » belyses
de organisatoriske forutsetningene for AKAP og i kap. 2.4 «Strukturelle forskjeller, distribuert
organisering og kunnskapsdeling» belyses hvordan strukturelle og fysiske egenskaper ved

organisasjonen pavirker kunnskapsdeling.

2.2 Overfgring av kunnskap og utvikling av felles

virkelighetsforstaelse

Kunnskap i en bedrift kan enten betegnes som informasjon eller «know how» (Kogut and
Zander, 1992). Informasjon er kunnskap som lett kan overfares uten at meningen forsvinner, sa
lenge man kjenner ordbruken og har utviklet et felles sprak. «Know how» er a vite hvordan
man gjare noe. «Know how» kan veere hvordan man organiserer en fabrikk, hvordan man far
tak i kunnskap eller hvem som kan Igse hvilke problemer. Denne inndelingen er ssmmenlignbar
med inndeling i uttalt og taus kunnskap (Nonaka and Takeuchi, 1995, Nonaka, 1994). Uttalt
kunnskap kan relativt lett kodifiseres, uttales og overfares. Taus kunnskap er ikke uttalt og er
dypt satt i personlige egenskap, aktivitet, engasjement og involvering i en spesifikk
sammenheng. Taus kunnskap er i motsetning til uttalt kunnskap lite mobil og lar seg
vanskeligere overfgre. Overfgring av kunnskap i en bedrift karakteriseres i Nonaka (1994) og

Nonaka and Takeuchi (1995) pa fire forskjellige mater definert som kombinering av kunnskap:

Sosialisering: Taus til taus kunnskap. Gjennom sosialt samveer eller nart samarbeid kan taus
kunnskap overfgres uten bruk av ord. Arbeidsmetoder, kultur, verdenssyn og

problemlgsningsmetoder overfgres ved at individer tilbringer tid sammen.

Kombinasjon: Uttalt til uttalt kunnskap. Uttalt kunnskap blir delt mellom individer pa formelle
mgter og telefonkonferanser. Denne kunnskapen blir sammenstilt, re-konfigurert, sortert, re-

kategorisert og re-kontekstualisert og ny kunnskap dannes.
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Eksternalisering: taus til uttalt kunnskap. Gjennom & konkretisere taus kunnskap kan nye
konsepter oppsta. Dette er en viktig for a kunne danne ny kunnskap. Metaforer og modeller er
viktig her for a konkretisere det som ikke kan uttales.

Internalisering: uttalt til taus kunnskap. Uttalt kunnskap tas i bruk og blir en del av den tause
kunnskapen. Gjennom for eksempel a ta i bruk rutiner blir uttalt kunnskap i rutinene til ny taus

kunnskap gjennom utfering av rutinen.

Eksternalisering er spesielt viktig for innovasjon (Nonaka, 1994, Nonaka and Takeuchi, 1995).
Taus kunnskap blir eksternalisert gjennom sosial interaksjon og ny kunnskap oppstar i grensen
mellom disipliner. Gjennom a omgjere taus kunnskap til uttalt kunnskap kan kunnskap bli gjort
tilgjengelig for flere og ny kunnskap kan oppsta. Men grenser mellom enheter kan, i tillegg til
a veere en kilde til innovasjon, ogsa veere et hinder for innovasjon (Carlile, 2002). Carlile (2004)

bruker tre forskjellig begrep for & beskrive grenser og hindrer ved kunnskapsoverfgring:

1. Forskjeller i samlet kunnskap og erfaring eller forskjeller i domenespesifikk kunnskap.
Tilegnelse av kunnskap krever at den enkelte investerer tid og ressurser i prosessen. Ved
store forskjeller i kunnskap mellom aktarene, kreves det starre anstrengelser for a dele
egen kunnskap og fa tilgang til den andres kunnskap.

2. Avhengighet mellom partene for at de skal na sine mal. Avhengighet kan karakteriseres
som sammenslatte, sekvensielle eller gjensidige. Nar type og mengder avhengighet gker
blir det mer komplekst og arbeidskrevende a dele og fa tilgang til kunnskap. I situasjoner
der innovasjon er pakrev vil det veere viktig & avdekke apenbare og skjulte
avhengigheter.

3. Nyhetsgrad er nar omstendighetene er nye. Nyhetsgraden er mest dpenbart nar ny
kunnskap ma deles og mottas. En mindre apenbar nyhetsgrad oppstar nar forskijeller og
avhengighet ikke er kjent. Felles kunnskap vil fungere som et grenseobjekt som gjar
delingen av kunnskap lettere ved at forskjeller og avhengigheter mellom aktarene kan
defineres. Nar noe nytt oppstar ved en grense vil bade kapasiteten, i den felles
kunnskapen til & omtale forskjeller og avhengigheter, og evnen til a bruke den felles

kunnskapen vere viktig.

Carlile (2004) beskriver grenser gjennom en vektor mellom aktgrene der forskjeller,
avhengighet og nyhetsgraden gker. Den enkleste type grense kalles syntaktisk eller en
informasjonsprosesserings-grense. Her er forskjeller og avhengighet kjent og nyhetsgraden
liten. Ved slike grenser har man utviklet en felles kunnskap. Slik felles kunnskap er gyldig sa
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lenge forholdene er stabile. Felles kunnskap blir utdatert nar forholdene endre seg og ma derfor

kontinuerlig vedlikeholdes.

Nar nyhetsgraden gker og forskjeller og avhengighet blir uklare eller tvetydige, oppstar en
semantisk eller interpretiv grense. Nye krav, nye ord, nye malinger eller nye resultat gjar
samarbeidet mellom aktgrene vanskeligere og det oppstar forskjeller i tolkningene. Ved slike
grenser ma ny felles kunnskap og en felles virkelighetsoppfattelse etableres (Dougherty, 1992).
Ved bruk av eksternalisering av kunnskap er det mulig a sette ord pa avvikende
virkelighetsoppfatninger mellom partene og skape en felles virkelighetsoppfattelse (Nonaka
and Takeuchi, 1995). Eksternt aktivitet rettet vertikalt og horisontalt i organisasjonen, der
medlemmer med forskjellige funksjoner mates, vil veere viktig for a kunne skape riktig fokus
og virkelighetsforstaelse (Ancona and Caldwell, 1992). Enkeltpersoner kan ogsa fungere som
kunnskapsmeglere og overvakere av ytre grenser (Hargadon and Sutton, 1997).
Praksisfellesskap (Communities of Practice ) kan bidra til at medlemmer av organisasjonen,
som har samme arbeidsoppgaver eller interesser, deler sine virkelighetsoppfatning pa tvers av

avdelinger og roller (Brown and Duguid, 1991)

Ved ytterligere gkning av nyhetsgrad, er det ikke tilstrekkelig med translasjon av kunnskap for
a skape felles mening. Nyhetsgraden er sa stor at en av partene ma transformere sin gamle
kunnskap og virkelighetsoppfattelse til noe nytt og vi far en pragmatisk grense.
Domenespesifikk og felles kunnskap ma endres slik at kunnskap igjen kan utveksles over
grensen. En slik transformasjon koster tid og ressurser ved at den ene parten ma forkaste
gammel praksis, sette seg inn i ny kunnskap og lere seg en ny praksis. Kostnaden ved
transformering kan vere stor og det er ofte enklere a fortsette som man alltid har gjort (sti-
avhengighet). Ofte spiller makt og politikk inn som faktorer ved slike grenser. Modeller,
grenseobjekter og dannelse av miljger som er apne for nye ideer vil vare viktige virkemidler

ved pragmatiske grenser.

Overfgring av kunnskap kan ogsa tolkes ved hjelp av translasjonsteori, der senderen praver a
pavirke malet (Revik, 2016). En translasjonsprosess deles opp i de-kontekstualisering og
kontekstualisering. | de-kontekstualiseringen endres det som skal overfares til en abstrakt form,
som kan forstas av bade sender og mottaker, mens i kontekstualiseringen oversettes kunnskapen
til en konkret praksis hos mottakeren. Hvor lett en praksis lar seg overfgr avhenger av tre

faktorer:
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1. Kompleksitet. Kunnskap eller praksis som kan knyttes opp mot en teknologi gjere det
hele mer konkret og kunnskapen blir enklere & overfgre. Hvis derimot kunnskapen eller
praksisen er knyttet opp mot menneskelige faktorer, og mindre grad teknologi, vil
kunnskapen bli mer abstrakt og vanskeligere a overfare. Et komplekst og tvetydig
forhold mellom praksis og gnsket resultat bidrar ogsa til skt kompleksitet. Flere faktorer
kan bidrar til samme resultat og det blir vanskelig & se hvem eller hva som bidrar mest
og det blir vanskeligere a fremstille en abstrakt representasjon av praksis.

2. Forankring: Kunnskapen eller praksis kan i stgrre mindre grad veere forankret i intra-
/inter-organisatoriske kontekster. En praksis som er spredt over en stgrre del av
organisasjonen vil vaere mer integrert og veere avhengig av andre praksiser. For en slik
forankret praksis vil det veere vanskeligere & definere kunnskapsbasen.

3. Tydelighet: I hvilken grad kunnskapen foreligger taus eller uttalt pavirker hvor lett den
lar seg overfgre. Taus kunnskapen ma farst gjeres om til uttalt kunnskap, de-
kontekstualiseres og gjeres abstrakt far den kan overfgres. En slik to-trinns prosess gjar
sannsynligheten for feiltolkninger starre.

| translasjonsteorien belyses de individuelle ferdighetene som er ngdvendig for a lykke med
overfgring av kunnskap og ideer, sakalt translasjonskompetanse (Revik, 2007). En oversetter
ma besitte kunnskap, kunne kombinere kunnskap og forsta de ulike kontekstene kunnskapen
kommer fra og der kunnskapen mottas og ma derfor veere fler-kontekstuell. De-
kontekstualisering krever innblikk i praksisens kompleksitet, innvevdhet og eksplisitet. Ikke
alle aspekter ved en praksis trenger a veere uttalt og kjennskap til den tause kunnskap kan veere
en viktig forutsetning for vellykket overfgring av kunnskap. For effektiv & kunne re-
kontekstualisere ~ kreves det serlig to typer kompetanse:  sorterings-  0g
konfigurasjonskompetanse. Oversetteren trenger a vite hvilken kunnskap og prosesser det er
behov for og hvordan nye kunnskap kan passe inn i gjeldende kontekst. Utvikling av slik
translasjonskompetanse  kan det legges til rette for gjennom tilstrekkelige
koordineringsmekanismer i bedriften. Gjennom kontinuerlig utveksling av kunnskap vil det
veere mulig a fa innsikt i hverandres kontekster og bygge opp et felles sprak og dermed serge
for mer effektiv flyt av kunnskap (Dougherty, 1992).
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2.3 Mekanismer for kombinering av kunnskap

Alle organisasjoner trenger koordinering for & binde sammen og integrere forskjellige deler av
organisasjonen og lgse organisasjonens oppgaver. Koordinering kan sees pa som en prosess for
a styre avhengighet mellom forskjellige aktiviteter (Malone and Crowston, 1994). Grad av
usikkerhet, avhengighet i oppgavelgsning og enhetens starrelse vil pavirke hvordan
koordineringen skjer (Van De Ven et al., 1976). Grad av usikkerhet defineres som grad av
kompleksitet, tankevirksomhet, apenbar lgsningsmetode og tidsbruk. | studien av Van De Ven
et al. (1976) reduseres upersonlige koordineringsformer som regler og prosedyrer, mens
personlige former og gruppeformer for koordinering gker ved gkt usikkerhet og sterre
avhengighet i lgsning av oppgaver. Serlig horisontal kommunikasjon og ikke-planlagte mater
gkte mest. For & beskrive forskjellige koordineringsmekanismer bruker Kogut and Zander
(1992) uttrykket kombinasjonskapabiliteter, som er evne til & kombinere tidligere tilegnet

kunnskap, informasjon og «knowhow» med ekstern og intern ny kunnskap.

Van Den Bosch et al. (1999) skiller mellom tre forskjellige kombinasjonskapabiliteter: system-
, koordinerings- og sosialiseringskapabiliteter. Systemkapabiliteter beskriver hvordan individer
bytter og kombinerer uttalt kunnskap gjennom formelle byttemekanismer som prosedyrer,
formelt sprak, koder, arbeidsheskrivelser og informasjonssystem. Denne typen utveksling av
kunnskap reduserer behov for utvidet kommunikasjon og koordinering. I slike rutine-tilfeller er
handlingene til partene forutsigbare, aktgrene vet hvordan de skal reagere og reagerer raskt.
Systemkapabiliteter er effektivt for a absorbere kunnskap, men omfang og fleksibiliteten for
absorpsjon av kunnskap er lav, og denne typen kapabiliteter har i sum en negativ effekt pa
AKAP.

I motsetning til systemkapabiliteter, fremhever koordineringskapabiliteter kunnskaps-
absorpsjon gjennom relasjoner mellom gruppemedlemmer. Slike kapabiliteter kan vare styrt,
men kan ogsa oppsta naturlig gjennom interaksjon. Koordineringskapabiliteter er sti-avhengig
og dermed avhengig av kunnskapsbakgrunn, forbindelser og deltagelse. I turbulente miljger vil
uformell kommunikasjon vere den foretrukne kommunikasjonsmetoden mellom enheter og
mellom individer. Denne typen kommunikasjon er lateral og virker pa tvers av funksjoner og
autoritetslinjer. Slik kommunikasjon pa tvers av funksjoner vektlegges av Cohen and Levinthal
(1990) som viktig for en bedrifts AKAP. | en bedrift med hgy grad av deltagelse vil ogsa
kunnskap deles i stgrre grad. Hegy grad av medbestemmelse gir ogsa en mer avansert

kunnskapsarkitektur, da flere bidrar med sin kunnskap nar noe skal avgjares.
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Koordineringskapabiliteter har i motsetning til systemkapabiliteter lav effektivitet, men hgy

grad av fleksibilitet og omfang og gir derfor positiv effekt paA AKAP.

Den tredje formen for kombinasjonskapabiliteter er sosialiseringskapabilitet. Denne
kapabiliteten gir medlemmene tause regler for hvordan de skal handle i generelle situasjoner
gjennom en felles identitet og fortolkning av virkeligheten. Sosialiseringskapabiliteter, bygges
opp over tid gjennom integrasjon av verdier og tro, og er derfor sti-avhengig. Sosialiserings-
kapabiliteter gi effektiv bruk og utnyttelse av kunnskap, men fleksibilitet og omfang av
kunnskapsoverfering kan bli lav. Absorpsjon av kunnskap, som ikke stemmer med egen
virkeligoppfatning, kan bli hemmet og sosialiseringskapabiliteter pavirker AKAP negativt.
Bade sosialiseringskapabiliteter og koordineringskapabiliteter er sosiale mekanismer, men
koordineringskapabiliteter gir potensial for & innhente nye perspektiver og ny kunnskap fra hele
organisasjonen og utenfor organisasjonen. Sosialiseringskapabiliteter gir kun mulighet til &
innhente perspektiver og kunnskap som allerede er i avdelingen. Dermed vil det ved en hgy
grad av sosialiseringskapabilitet ogsa vaere vanskeligere og utvikle en felles
virkelighetsoppfattelse med andre avdelinger som igjen hindrer deling av kunnskap og

innovasjon.

2.4 Strukturelle forskjeller, distribuert organisering og

kunnskapsdeling

| en bedrift vil det veere forskjeller mellom medlemmenes organisasjonstilknyting, roller og
posisjon som en fglge av arbeidssted, spesialisering, avdeling og ledelse. Arbeidsgrupper/tverr-
funksjonelle team brukes ofte som verktgy for a knytte sammen medlemmer som er delt
geografisk, funksjonelt, har forskjellig ledelse eller harer hjemme i forskjellige avdelinger.
Grupper som har stor variasjon i organisasjonstilknyting, roller og posisjon betegnes som
strukturelt diverse (Cummings, 2004). Strukturell diversitet kan i seg selv vere et hinder for
kunnskapsdeling, men ved a overkomme disse hindrene kan slike grupper veaere mer innovative

enn grupper med mindre diversitet.

Forskjellig geografisk plassering, funksjonell bakgrunn eller spesialisering leder til utvikling
av forskjellige tankesett som ma innlemmes i en felles lgsning (Bunderson and Sutcliffe, 2002,
Dougherty, 1992, Cramton, 2001). De forskjellige medlemmene vil utvikle forskjellige
oppfattelser av situasjoner, hindre og antagelser. Fysisk adskillelse gker sannsynligheten for at

individer ikke vil mgtes tilfeldig i gangen, over kaffe, til lunsj eller pa andre uformelle mater.
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Saledes vil det bli faerre ikke-planlagte utvekslinger av informasjon og problemlgsning og man
kan utvikle seeregne tankesett. Spredt plassering vil kunne gi manglende deling av kunnskap
siden den kan veere tilfeldig hvilken informasjon som deles, informasjon kan deles skjevt og

informasjon kommuniseres i feerre kanaler.

Men grupper med strukturelle forskjeller har potensial til & yte bedre da gruppen far tilgang til
mer unik informasjon (Cummings, 2004). Studier har vist at organisatoriske prosedyrer og
systemer kan kompensere for de negative effektene av spredt plassering (Van den Bulte and
Moenart, 1998). Ved a vare lokalisert pa forskjellige steder vil man bygge opp forskijellige
nettverk og kunnskapsbakgrunner som kan trekkes inn i en differensiert gruppe og dermed gi
en rikere tilgang pa informasjon og synspunkter (Conrath, 1973). @kt deling av kunnskap
mellom medlemmene vil kunne utligne forskjeller i kunnskapsbakgrunn og skape bedre
samhandling. P4 samme mate kan individer, med differensiert funksjonell personlig bakgrunn,
gi okt kunnskapsdeling i strukturelt differensierte grupper da disse har en bred

kunnskapsbakgrunn og kan lettere sette seg inn i andre kontekster.
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3 Metode

Metodekapittelet er delt inn i fire underkapitler. I kap. 3.1 begrunnes metodevalg og
metodekritikk. | kap. 3.2 beskrives utvalg av forespurte respondenter og tilhgrende struktur. |
kap. 3.3 forklares metode for datainnsamlingen og hvordan forklaringsvariablene og
maleparameterne ble malt. | kap. 3.4 beskrives verktgy og metoder for statistikk og
databehandling.

3.1 Metodevalg og metodekritikk

Innsamling av data ble utfgrt ved hjelp av kvantativ metode. For & kunne svare pa
problemstillingen var det ngdvendig & danne seg en bred oppfattelse av de aktuelle variablene
i organisasjonen og en anonym spgrreundersgkelse ble benyttet for & hente inn data. Ved a
benytte en sparreundersgkelse vil det vaere mulig & nd ut til hele organisasjonen pa en effektiv
mate. Mange vil ha mulighet til a svare en sparreundersgkelse, nar og hvor det passer seg, og
det vil dermed veare mulig & oppna en hgy svarprosent. En hgy andel svarende gjar det igjen
mulig & utarbeide statistisk signifikante slutninger. En anonym spgrreundersgkelse vil ogsa gi
respondentene mulighet til & svare oppriktig og detaljert. Sparsmalene i undersgkelsen ble
utformet for & veere generelle slik at analysen kan gi svar som er allmenngyldige og ikke
ngdvendigvis kun rettet mot Biomar. Det vil ogsa vaere mulig a repetere undersgkelsen i andre

kontekster og dermed validere eventuelle sammenhenger.

En anonym sparreundersgkelse gir ikke mulighet for oppfalgingsspgrsmal, ga videre i dybden
og spersmal kan bli misforstatt. Det kan ogsa oppsta bias ved at enkelte grupperinger har hgyere
svarprosent enn andre. Men eventuelle misforstatte sparsmalssvar vil vaere mulig & luke ut ved
en outlier-analyse. Ved a samle inn relevant bakgrunnsdata vil det veere mulig & forklare om
svarene er et resultat av bias. Alternativt til kvantativ analyse ville vart kvalitativ analyse med
intervjuer for datainnsamling. En slik metode ville ikke gitt mulighet til & dekke alle de
relevante delene i en distribuert organisasjon som Biomar pa samme mate som en
spgrreundersgkelse, og datagrunnlaget ville fatt lavere opplgselighet. Hvis kvalitativ metode
skulle veert brukt, ville dette medfart mange intervjuer for a dekke flere deler av organisasjonen,

noe som ville vert tidskrevende og lite effektivt.
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3.2 Respondenter og struktur

Malgruppen for spgrreundersgkelsen var ansatte i avdelinger i Biomar Norge som er tilknyttet
utvikling av for, produksjon av for og salg og distribusjon av for. Dette er aktiviteter direkte
tilknyttet verdiskapning og aktiviteter som det forventelig eksisterer forbindelser mellom

avdelingene og de forskjellige organisasjonsmedlemmene.

Tabell 3.1. Oversikt over forespurte respondenter i henhold avdeling.

Avdeling Ansatte
(respondenter | Fagomrade
forespurt)

Kvalitet/matsikkerhet 8 «QOperativt»
Innkjap (sourcing) ravarer 14 «QOperativt»
Logistikk (ferdigvarer) 10 «QOperativt»
Formuleringsteam 3 «Operativt»
Produksjons/fabrikkledelse 8 «Operativt»
IT 5

Produktteknologi/teknisk 9 «Utvikling»
Marked/salg 11 «Utvikling»
RnD 6 «Utvikling»

| oppgaven er avdelingene, i analyse av maleparameterne, delt opp i «operativ» og «utvikling».
Inndelingen brukes videre for & belyse effekt av fagmilje og arbeidssted pa maleparameterne.
Under «operativt» fagomrade tilhgrer avdelinger som hovedsakelig er tilknyttet aktiviteter for
fysisk produksjon av for, som planlegging, transport av ravarer eller for og kvalitetskontroll.
Under fagomrader «utvikling» finnes avdelinger tilknyttet produkt-/konseptutvikling.
Avdelingene kvalitet/matsikkerhet, innkjgp (sourcing) ravarer, logistikk (ferdigvarer),
formuleringsteam og produksjons/fabrikkledelse er plassert under «operativ», mens
produktteknologi/teknisk, marked/salg og RnD er plassert under fagomradet «utvikling».
«Operativt» fagomrade har flest medlemmer pa og sterst tilknytting til fabrikkene, mens
«utvikling» har flest medlemmer pa og starst tilknytning til «Trondheimskontoret. Dette er ikke
en absolutt inndeling og det vil veaere overlapp mellom avdelinger og fagomrader. Fra global
RnD ble det plukket ut deltagere som jobber daglig mot eller kjenner godt til det norske
markedet og Biomar Norge. Global RnD er lokalisert i Trondheim, sammen med en stor del av

den norske organisasjonen, og er derfor relevant for problemstillingen
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3.3 Datainnsamling
Data ble innhentet gjennom en online spgrreundersgkelse laget pa Google Forms. Informasjon
om sparreundersgkelsen ble distribuert via bedriftens e-post. Spgrreundersgkelsen ble sendt ut
1. juni og var aktiv en maned. Studien var meldepliktig og ble meldt til og godkjent av
Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS (se kap. 8.2.)

3.3.1 Utforming av spgrreundersgkelse
Spersmalene ble utformet spesifikt for oppgave da det ikke var mulig a finne et tilfredsstillende
spgrsmalssett i tidligere publikasjoner for gjenbruk. Se kap. 8.1 for detaljer. Spgrsmalene ble

utformet for & kartlegge forklaringsvariabler og maleparametere (tabell 3.2 og kap. 8.1).

Tabell 3.2. Oversikt over forklaringsvariabler og maleparametere og tilknyttede spgrsmal.

é +* o H o H
S = s = s =
& € & € & €
Forklaringsvariabler
Bakgrunn og struktur Arbeidsform Koordinering 0g
kommunikasjon
Erfaring 1, 2, 6,7, | Utoverrettet 27, 28, 29.1, | Upersonlig koordinering | 35, 36
8 arbeid 29, 30, 42**,
31, 32
Struktur 3,4,5 Autonomitet 12,13, 14 Personlig/horisontal 37, 38, 39
koordinering
Samlokalisering 9,10,11 | Usikkerhet i | 15*, 16, 17, | Gruppekoordinering 40, 41
oppgavelgsning 18,19
Variasjon 20, 21, 22 Vertikal 37, 38,
arbeidsoppgaver kommunikasjon 45%*
46**
Avhengighet i | 23, 24, 25, 26
oppgavelgsning
Maleparameter
Sosialiserings kapabilitet 33, 34,
42*(**)
Systemkapabiliteter 43**
44,
47+
Koordineringskapabiliteter | 48**,
49**
Felles 50**,
virkelighetsforstaelse 51**

*Negativ sammenheng med analysescore.

**Spgrsmal stilt i 9 sett, ett for hver avdeling i tabell 3.1
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Hovedkategorier for forklaringsvariabler var bakgrunn og struktur, arbeidsform og
koordinering/lkommunikasjon. Malevariabler var sosialiseringskapabilitet, systemkapabilitet,
koordineringskapabilitet, som alle er kombinasjonskapabiliteter o0g organisatoriske
forutsetninger for AKAP, og felles virkelighetsforstaelse som er en individuell forutsetning for
AKAP.

3.3.2 Forklaringsvariabler
Forklaringsvariablene er utformet for & kunne forklare bakgrunnen for utviklingen av
maleparameterne. Forklaringsparameterne er delt opp i bakgrunn og struktur, arbeidsform og

koordinering og kommunikasjon.

3.3.2.1 Bakgrunn og struktur

Arbeidserfaring, erfaring fra andre arbeidsplasser, arbeidserfaring fra andre stillinger i Biomar
og utdannelse vil vaere representativt for den enkeltes kunnskapsbakgrunn og gjennomsnitt av
disse variablene betegnes som «erfaring» i oppgaven. | falge Cohen and Levinthal (1990) er en

bred kunnskapsbakgrunn grunnleggende for den individuelle absorptive kapasiteten.

Samlokalisering ble malt ved & kartlegge antall medlemmer fra samme avdeling som
respondenten som er lokalisert pa samme sted som respondenten, sammenlignet med det totale
antall medlemmer i respondentens avdeling. Avdelinger med medlemmer fordelt pa flere
arbeidssteder er mindre samlokalisert enn avdelinger der alle eller mesteparten er samlet pa et
arbeidssted. Avdeling, arbeidssted og stillingstype sammen med samlokalisering er strukturelle
parametere og beskriver geografisk og organisatorisk plassering. Strukturelle parameterne kan
pavirke tilgang pa informasjon og kontaktnett.

3.3.2.2 Arbeidsform

| denne delen kartlegges utoverrettet arbeid, autonomitet i arbeidet, variasjon i arbeidsoppgaver,
avhengighet i oppgavelgsning og usikkerhet i arbeidsoppgaver. Sparsmal tilknyttet usikkerhet
i oppgavelgsning, variasjon i arbeidsoppgaver og avhengighet i oppgavelgsninger er modifisert
fra Van De Ven et al. (1976). @kende grad av variasjon , avhengighet og usikkerhet i
oppgavelgsning vil ifglge Van De Ven et al. (1976) gi tilbgyelighet til mer uformell, horisontal
og ad hoc basert gruppekommunikasjon. Utoverrettet arbeid er grad av intern og ekstern
kontakt, enten via fysiske besgk, online-mgter eller epost. De fem forklaringsvariablene
utoverrettet arbeid, autonomitet, usikkerhet i oppgavelgsning, variasjon i oppgavelgsning og

avhengighet i oppgavelasning ble i oppgaven kombinert til én variable «Arbeidsform».
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3.3.2.3 Koordinering og kommunikasjon

Spersmalene som kartlegger variablene upersonlig, personlig og gruppekoordinering er
modifisert fra Van De Ven et al. (1976) og settes i oppgaven i sammenheng med arbeidsform.
Spersmalene om vertikal kommunikasjon kartlegger generelt avhengighet av ledere eller andre
for koordinering av arbeid, kontakt og kunnskap om andre avdelinger, som motsetning til
direkte horisontal kontakt. Spgrsmalene som kartlegger vertikal kommunikasjon er utformet
spesielt for denne oppgaven.

3.3.3 Maleparametere

Spersmalene som kartlegger ~maleparameterne ble utformet pa bakgrunn av
kombinasjonskapabiliteter beskrevet i Van Den Bosch et al. (1999), fellesvirkelighetsforstaelse
beskrevet i Carlile (2004) og Ravik (2016) og generell teori om AKAP i Cohen and Levinthal
(1990) og annen teori beskrevet i teorikapittelet. For fullstendig oversikt over spgrsmalene se
kap. 8.1 og tabell 3.2. Maleparameterne sosialiseringskapabilitet, systemkapabilitet og
koordineringskapabilitet er alle kombinasjonskapabiliteter som beskriver samhandling og
former for kombinering av kunnskap i organisasjonen og er alle organisatoriske forutsetninger
for AKAP. Felles virkelighetsforstaelse er viktig for effektiv overfaring av kunnskap og er en
individuell forutsetning for AKAP.

3.3.3.1 Sosialiseringskapabilitet

Sosialiseringskapabilitet, som er en organisatorisk forutsetning for AKAP, males gjennom
spgrsmal som kartlegger hvor mye den enkelte kun forholder seg til egen avdeling eller ikke
forholder seg til andre avdelinger. Sosialiseringskapabiliteter blir ogsa malt indirekte gjennom
kartlegging av samhandling med andre avdelinger. Lavere grad av samhandling vil gi
indiksjoner om hgyere sosialiseringskapabilitet. Sosialiseringskapabilitet har i sum en negativ

effekt pa AKAP da fleksibilitet og omfang av ny kunnskap er lav.

3.3.3.2 Systemkapabilitet

Systemkapabilitet, som er en organisatorisk forutsetning for AKAP, kartlegges gjennom
spgrsmal om formelle og faste mater og utveksling av skrevet informasjon med de forskjellige
avdelingene. Systemkapabilitet kan veere effektivt for absorpsjon av kunnskap, men fleksibilitet
og omfang av kunnskapsabsorpsjonen er lav. Systemkapabilitet er i sum negativt for AKAP.
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3.3.3.3 Koordineringskapabilitet

Koordineringskapabilitet, som er en organisatorisk forutsetning for AKAP, kartlegges gjennom
spgrsmal om uformell prat med den enkelte avdeling og hvor lett det er a kontakte medlemmer
av de enkelte avdelingene. Koordineringskapabilitet har lav effektivitet, men hgy fleksibilitet

og omfang for absorpsjon av kunnskap og er i sum positivt for AKAP.

3.3.3.4 Felles virkelighetsforstaelse

Felles virkelighetsforstaelse er en individuell forutsetning for AKAP og relateres til effektiv
overfgring av kunnskap og translasjonskompetanse. Felles virkelighetsforstaelse kartlegges
gjennom spgrsmal om hvor godt den enkelte kjenner til aktiviteten i andre avdelinger og hvor

godt den enkelte kan forsta kunnskap som kommer fra disse avdelingene.

3.4 Analyse og statistikk

Google forms (Google Inc, USA) ble benyttet som verktgy for & lage og distribuere
sparreundersgkelsen og samle inn data. Data ble sammenstilt i Microsoft Excel (Microsoft
Corp, USA) og videre databehandling og statistikk ble gjort i databehandlingsverktgyet Tableau
18.3 (Tableau Software, USA).

Data ble visuelt kontrollert for normalitet i histogram. | videre analyse ble det regnet ut en score
fra 0-10 basert pa gjennomsnitt av underlagssparsmalene for alle parametere foruten parametere
tilknyttet struktur. For svar i tekstform ble svarene omregnet til poengsum. For kategorien
utdanning, ble for eksempel «grunnskole» gitt 1 poeng, mens «phd/doktorgrad» gitt 10 poeng.

| oppgaven ble farst forklaringsvariablene presentert pr avdeling, stilling og arbeidsplass og
eventuelle sammenhenger mellom forklaringsvariablene. Maleparameterne ble sa presentert pr
avdeling, stilling og arbeidsplass og gjennom regresjoner med forklaringsvariablene og andre

maleparameterne.

Data blir framstilt som gjennomsnitt med +/- halvt konfidensintervall (95 %) som feillinje.
Summen av feillinjene vil utgjere et konfidensintervall. Konfidensintervallet (95 %) forteller at
med 95 % sikkerhet vil populasjonen ligger innenfor beskrevet omrade. Fraveer av overlapp av
feillinjene for grupper vil angi statistisk signifikant forskjell, med 95 % sikkerhet.
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4 Resultat

| resultatkapittelet blir farst svarandel og respondenter presentert. Deretter blir henholdsvis

forklaringsvariablene og maleparameterne presentert i de pafelgende kapitlene.

4.1 Svarandel og respondenter

Total 48 av 72 respondenter (64,9 %) besvarte spgrreundersgkelsen (se tabell 4.1). En
svarprosent pa 64,9 % ma regnes som tilfredsstillende. Antall besvarelser er tilstrekkelig for &
representere de forskjellige arbeidsstedene og avdelingene. Kun IT og marked/salg hadde

svarprosent under 60 %.

Tabell 4.1. Oversikt forespurte respondenter, antall svar og svarandel (%) og fordeling av stillingstyper i
besvarte undersgkelser.

— ] (=) c

o e = b

c S 3 S

©
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3 —_ = =

< S 2 5 o | 5 o

2l s |3 g s g2 g
g 2|12 |8 < g 2|8¢
< ol = o 5 O s & | 8 &
S - & g £ 2L 28
< 2| < | & 3 8 S 2| = 2
Produktteknologi/teknisk 9 6 66,6 1 3 2
Kvalitet/matsikkerhet 8 5 62,5 1 2 2
Innkjgp/sourcing (rdvarer) 14 | 10 71,4 1 3 6
Logistikk (ferdigvarer) 10| 8 80,0 3 0 5
Formuleringsteam 3 3 100,0 1 1 1
IT 5 2 40,0 0 1 1
Produksjons/fabrikkledelse 8 5 62,5 4 1 0
Marked/salg 11| 4 36,4 0 1 3
RnD 6 5 83,3 1 0 4
Totalt 72| 48 | 649 12 12 24

Det ble besluttet a ta IT ut av avdelingsvise sammenhenger pa grunn fa svarende (2 stk) og

avdelingen passet ikke inn i oppdeling etter «fagomrade» (se tabell 3.1), men de to besvarelsene
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er med i generelle sammenhenger. Arbeidsstedene var representert med 15 fra

«Trondheimsskontoret», 28 fra «Fabrikk» og 5 fra «Annet Biomarkontor/hjemmekontor».

4.2 Forklaringsvariabler

Under forklaringsvariabler blir ferst bakgrunn og struktur gjennomgatt, sa arbeidsform og til

slutt koordinering og kommunikasjon.

4.2.1 Bakgrunn og struktur

Underkapittelet bakgrunn og struktur og er delt inn i «Struktur: samlokalisering» og «Bakgrunn:
erfaring». @vrig data struktur, avdeling og arbeidsted, er presentert ovenfor i kap. 4.1. Erfaring
representerer ikke bare erfaring i seg selv, men representer den totale kunnskapsbakgrunnen

som blant annet utdanning, arbeidserfaring og erfaring fra avdelinger.

4.2.1.1 Struktur: Samlokalisering

Avdelingene i undersgkelsen var samlokalisert i forskjellig grad. RnD og
Produksjon/fabrikkledelse var de eneste avdelingene med 100 % samlokalisering (figur 4.1).
Produksjon/fabrikkledelsen er i denne undersgkelsen behandlet som en kategori selv om det er
personell fra to fabrikker. Disse respondentene er underlagt hver sin fabrikksjef og fremstar
dermed som samlokaliserte selv om respondentene er hentet fra to forskjellige arbeidssteder,
men relativt like avdelinger. De fleste avdelingene er delt mellom arbeidsplasser og har en felles
sjef/leder som sitter pa en av stedene. Mellom hver arbeidstaker vil det derfor vaere variasjon i
hvor mange medlemmer av samme avdeling som sitter pa samme plass og om narmeste leder
er tilknyttet samme arbeidsted. Forskijeller i organisering kan pavirke hvor ofte og hvor den
enkelte blir pavirket av kunnskap, som kommer utenfra sin egen avdeling, og mangfoldet av
denne kunnskapen. Det vil vere tenkelig at en ansatt som sitter som eneste representant, for sin

avdeling pa en arbeidsplass, og samtidig er omgitt av flere andre avdelinger, blir utsatt for en
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nnen og mer divers type pavirking enn en ansatt som er omgitt av mange fra sin egen avdeling

med naermeste leder samlokalisert.

Avdeling

W Formulering

B Innkjep/sourcing (rvarer)
W Kvalitet/matsikkerhet

W Logistikk (ferdigvarer)

Annet Biomar
kontor/ Fabrikk Trondheim
hjemmekontor

10 Marked/salg
M Produksjon/fabrikkledelse

Produkt teknologi/teknisk
5
4
3 l
2
1
o

M RnD
0<20 0<z0 20>40 40<60 60<80 100 0<20 20>40 80<100 100

Figur 4.1. Grad av samlokalisering (%) per arbeidsplass og avdeling. Y-aksen viser antall respondenter
innenfor hvert intervall. Samlokalisering er definert som andel (%) av medarbeidere i samme avdeling pa
samme fysiske arbeidsplass.

Pa den andre siden trenger ikke avdelinger ha serlig betydning i en matriseorganisasjon, hvor
det jobbes pa kryss og tvers i mellom avdelinger og arbeidssteder. For eksempel er RnD er 100
% samlokaliserte, mens innkjgp/sourcing er fordelt mellom fabrikkene og
«Trondheimskontoret», men arbeidsform og erfaringsbakgrunn kan veere svert forskjellig

innenfor innkjep/sourcing.

4.2.1.2 Bakgrunn: «Erfaring»

Det var ingen signifikante forskjeller i erfaring mellom avdelingene (figur 4.2).
Produksjon/fabrikkledelsen (6,35+1,84), produktteknologi (5,92+0,64) og RnD (5,90+0,77)
hadde hgyere score enn de gvrige avdelingene, som alle hadde en score under 4,98 i

gjennomsnitt.
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Figur 4.2. Erfaring pr avdeling (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Pr arbeidsstedene var det ingen signifikante forskjeller mellom «Fabrikk» (5,13+0,55),
Trondheim (5,30£0,61) eller «Annet kontor/hjemmekontor» (5,75+0,53) (figur 4.3). Heller

ikke innenfor stillingstype var det signifikante forskjeller, men «leder med personellansvars»

(5,69+0,84) og «medarbeider med faglig lederansvar» (5,55+0,81) hadde hgyere score enn

«medarbeidere uten lederansvar» (4,86+0,47) (figur 4.4). Forskjellene mellom stillingstypene

er forventet, da det er naturlig at ansatte med lengre erfaring og breiere kunnskapsbakgrunn far

starre ansvar for lederskap av personell eller fag.
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Annet Biomar kontor/hjemmekontor
Fabrikk |
Trondheim ‘ —
4,6 438 5,0 5.2 5,4 56 5,8 6,0 6,2

Erfaring

Figur 4.3. Erfaring pr arbeidssted (gjennomsnitt = 1/2 konfidensintervall).

Leder med personalansvar ‘ S ‘
Medarbeider med faglig lederansvar | S |
Medarbeider uten lederansvar S

4,4 4,6 4,8 5,0 5,2 54 5,6 5,8 6,0 6,2 6,4 6,6
Erfaring

Figur 4.4. Erfaring pr stillingstype (gjennomsnitt £ 1/2 konfidensintervall).

Produksjon/fabrikkledelsen har relativt mange respondenter som er kategorisert som «leder
med personalansvar», noe som kan forklare en hgyere score for denne avdelingen. Bade
produktteknologi/teknisk, RnD og produksjon/fabrikkledelse score hgyt for parametere
tilknyttet arbeidserfaring, mens produktteknologi/teknisk og RnD score hgyt pa utdanning.

Dette er forventet da begge avdelinger behandler relativt tunge teoretiske fagfelt.

4.2.2 Arbeidsform

Forklaringsvariabelen arbeidsform er en sammensatt av faktorene utoverrettet arbeid,
autonomitet, usikkerhet i oppgavelgsning, variasjon i arbeidsoppgaver og avhengighet i
oppgavelgsning (se tabell 3.2). Det var ingen signifikante forskjeller i arbeidsform mellom
avdeling, arbeidssted eller stillingstype (se figur 4.5, figur 4.6 og figur 4.7). Men
«Trondheimskontoret» hadde en hgyere score (6,36+£0,38) enn «Fabrikk» (5,86+0,31) og
«Annet Biomarkontor/hjemmekontor» (5,90+0,58).
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Figur 4.5. Arbeidsform pr. avdeling

Annet Biomar kontor/hjemmekontor
Fabrikk
Trondheim

53

Logistikk (ferdigvarer)
Marked/salg
RND

Produksjon/fabrikkledelse
Produkt teknologifteknisk

(gjennomsnitt = 1/2 konfidensintervall).

|
| . | ‘
! e | ‘ |
| . |
54 55 5,6 57 58 59 6,0 6,1 62 63 64 6,5 6,6 67 6,8

Arbeidsform

Figur 4.6. Arbeidsform pr. arbeidssted (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Stillingstypene «leder med personalansvar» og «medarbeider med faglig lederansvar» hadde

hayere score pa arbeidsform (henholdsvis 6,35+0,41 og 6,31+0,4) enn «medarbeidere uten

lederansvar» (5,73+0,32), men forskjellene var ikke signifikante. Stillinger med lederansvar

innebarer ofte et stgrre behov for koordinering med andre avdelinger og er avhengig av andre

for & na sine mal. En leder kan i stgrre grad pavirke hvordan arbeidsoppgavene skal lgses, og

samtidig vil starre grad av usikkerhet tvinge fram samarbeid for a skape de beste lgsningene.
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Et lederansvar vil i seg selv kreve en helt annen arbeidsform en hos ansatte uten lederansvar og

forskjellene mellom stillingstypene er forventet.

Leder med personalansvar ‘ S ‘
Medarbeider med faglig lederansvar | @ |
Medarbeider uten lederansvar S |

5,4 55 5,6 57 5,8 5,9 6,0 6,1 6,2 6,3 6,4 6,5 6,6 6,7 6,8

Arbeidsform

Figur 4.7 Arbeidsform pr. stillingstype (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

De ikke-signifikante forskjellene i arbeidsform mellom «Fabrikk» og «Trondheimskontoret» i
figur 4.6 kan ikke forklares utfra fordeling av stillingstyper mellom de forskjellige avdelingene
og kan indikere en annen type arbeidsform pa «Trondheimskontoret» (tabell 4.1). Pa «Fabrikk»
var det 32.1 % med «lederstilling med personalansvar» mot 20 % pa «Trondheims-kontoret»
og 21,4 % medarbeider med fagansvar pa «Fabrikk» mot 26,7 % fra «Trondheimskontoret».

4.2.3 Koordinering og kommunikasjon

Det var fa signifikante forskjeller i koordineringsmetoder og vertikal kommunikasjon mellom
avdelingene (figur 4.8). Formuleringsavdelingen hadde signifikant hgyere score for
gruppekoordinering (7,33+0,87) enn innkjgp/sourcing (rdvarer) (4,95+1,28), men ikke
signifikant hgyere enn de andre avdelingene. Logistikk(ferdigvarer) hadde hgyest score for
vertikal kommunikasjon (5,3+1,11), signifikant hgyere enn innkjgp/sourcing (rdvarer
(3,13+0,75) og RnD (2,78+0,70).
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Figur 4.8. Koordinerings-mater (personlig,
(gjennomsnitt = 1/2 konfidensintervall).
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I trdd med Van De Ven et al. (1976) var det ogsa en positiv sammenheng mellom «arbeidsform»

og gruppekoordinering (se figur 4.9). De ansatte med stgrre andel utoverrettet arbeid,

autonomitet, usikkerhet i oppgavelgsning, variasjon i arbeidsoppgaver og avhengighet i

oppgavelgsning tenderer mot stgrre grad av gruppekoordinering og mindre grad av personlig

og upersonlig koordinering.
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Figur 4.9. Regresjon mellom arbeidsform og gruppekoordinering. R2=0,225, p-verdi 0,001 og
regresjonsligning y=0,97x-0,21.

Koordineringsmetoder differensierte pr stillingstyper, selv om det var fa signifikante forskjeller
(figur 4.10). «Ledere med personellansvar» og «medarbeidere med faglig lederansvar» hadde
ingen signifikante forskjeller mellom de ulike koordineringsmetodene. «Medarbeidere uten
lederansvar» hadde hgyest score pa upersonlig koordinering (6,30+0,44). Dette var signifikant
hgyere enn personlig koordinering (4,53+0,48), men ikke signifikant hgyere enn
gruppekoordinering (5,15+0,80). «Ledere med personalansvar» og «medarbeidere med faglig
lederansvar» hadde hgyere score for gruppekoordinering (5,88+0,79 og (5,83+1,11) enn
«medarbeidere uten lederansvar». Dette samsvarer med funn for arbeidsform pr stillingstype
(figur 4.7) og i henhold til figur 4.9. «Medarbeidere uten lederansvar» hadde hgyest score for
vertikal kommunikasjon (4,09+0,60), men ikke signifikant hgyere enn «Ledere med
personalansvar» (3,26+0,6) og «Medarbeidere med faglig lederansvar» (3,28+0,82).

Lederansvar pavirker arbeidsform som igjen pavirker koordinerings- og kommunikasjonsprofil.
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Leder med personalansvar Medarbeider med faglig lederansvar Medarbeider uten lederansvar
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Figur 4.10. Koordineringsmetoder og vertikal kommunikasjon pr. stillingstype.
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Figur 4.11 viser sammenhengen mellom samlokalisering og vertikal kommunikasjon.
Sammenhengen er kontrollert for snittet av erfaring og arbeidsform. For respondentene med
score under 5, for snittet av arbeidsform og erfaring, er det en sammenheng mellom
samlokalisering og vertikal kommunikasjon. For respondenter med score hgyere enn 5 i snitt
for erfaring og arbeidsform er det ingen sammenheng. Hagyere grad av erfaring og arbeidsform
er dermed faktorer som kan moderere begrensinger skapt som en felge av organisering og

struktur.
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Figur 4.11. Sammenheng mellom samlokalisering og vertikal kommunikasjon per respondent, kontrollert
for gjennomsnitt av erfaring og arbeidsform. For erfaring/arbeidsform 0-5: R?= 0,37, p-verdi = 0,11
y=0,06x+1,6.

4.3 Maleparametere

Under maleparametere gjennomgas farst de organisatoriske forutsetningene for AKAP,
sosialiseringskapabilitet, systemkapabilitet og koordineringskapabilitet, s den individuelle
forutsetningen for AKAP, felles virkelighetsforstaelse. Sammenhenger/regresjoner mellom
forklaringsvariabler og maleparametere er hovedsakelig presentert i figurer der flere
forklaringsvariabler og maleparametere er presentert sammen for sammenligning av ulike

pavirkninger. Disse er plassert i appendiks kap. 8.3.

4.3.1 Sosialiseringskapabilitet

Det var sveert liten variasjon i score for sosialiseringskapabilitet og respondentene befant seg
innenfor intervallet 4,6-5,4 med et gjennomsnitt pa 4,9. Det var lav variasjon mellom de
individuelle scorene. Dette gjorde det vanskelig a finne signifikante forskjeller eller gode

korrelasjoner med forklaringsvariabler og andre maleparameterer.
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Det var ingen signifikante forskjeller i sosialiseringskapabilitet mellom stillingstype eller
avdelingene (figur 4.12). Sosialiseringskapabilitet viste ingen korrelasjon med
koordineringstyper eller vertikal kommunikasjon (figur 8.1 og tabell 8.1).

5,0 N

4,8

Score
@

4,6

4,4

4,2

4,0

RnD

Formulering
Marked/salg

Innkjep/sourcing (ravarer)
Kvalitet/matsikkerhet
Logistikk (ferdigvarer)

Produksjon/fabrikkledelse

Produkt teknologi/teknisk

Figur 4.12. Sosialiseringskapabilitet pr avdeling (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Sosialiseringskapabilitet viste en negativ sammenheng med arbeidsform (figur 8.2 og tabell 8.2;
R?=0,31, p-verdi=<0,0001). Verken erfaring, snitt av erfaring og arbeidsform eller
samlokalisering viste gode korrelasjoner med sosialiseringskapabilitet.
Sosialiseringskapabilitet hadde negative korrelasjoner med systemkapabilitet (R?=0,12, p-
verdi=0,02), koordineringskapabilitet (R>=0,13, p-verdi=0,01) og felles virkelighetsforstaelse
(R?=0,15, p-verdi=0,01) (figur 8.3 og tabell 8.3.

4.3.2 Systemkapabilitet
Scorene for systemkapabilitet varierte fra 1,5 til 6,8 med et gjennomsnitt pa 4,4. «Ledere med
personalansvar» (5,15+0,49) og «medarbeider med faglig ansvar» (5,06+0,44) hadde
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signifikant hgyere score for systemkapabilitet enn «medarbeidere uten lederansvar» (3,8+0,45)
(figur 4.13).

Leder med personalansvar ‘ e ‘
Medarbeider med faglig lederansvar ‘ e |
Medarbeider uten lederansvar &
3,4 3,6 3,8 4,0 4,2 4,4 4,6 4,8 5,0 52 54 5,6

Score

Figur 4.13. Systemkapabilitet pr stillingstype (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Det var fa signifikante forskjeller i systemkapabilitet mellom avdelingene (figur 4.14). RnD
(4,10+0,38), logistikk (ferdigvarer) (3,99+0,65) og innkjgp/sourcing (ravarer) (3,72+0,99)
hadde signifikant lavere score for systemkapabilitet enn produksjon/fabrikkledelse (5,3+0,59)
og avdeling for produktteknologi/teknisk (5,56+0,57). Av produksjon/fabrikkledelsen var det
overvekt av respondenter som var «ledere med personalansvar» (4 av 5), mens i RnD (4 av 5),
Innkjgp/sourcing (ravarer) (6 av 10) og logistikk (5 av 8) var det overvekt av respondenter som
var «medarbeidere uten lederansvar» se (tabell 4.1). Forskjellig sammensetning av
stillingstyper i de avdelingene kan forklare forskjellene.
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Figur 4.14. Systemkapabilitet pr avdeling (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Det var ingen signifikante forskjeller i systemkapabilitet mellom arbeidsstedene (figur 4.15).
Spersmalene for a kartlegge systemkapabilitet var rettet mot enkeltavdelinger (se tabell 3.1) og
undersgkte blant annet deltagelse i formelle faste mater og generell formell
informasjonsutveksling med aktuell avdeling. Ved & dele systemkapabilitet opp i
systemkapabilitet, rettet mot avdelinger som i sterre grad er «operativ» eller i stgrre grad driver
med «utvikling», var det mulig & finne signifikante forskjeller mellom arbeidsstedene.
«Operative» avdelinger er i oppgaven definert som formulering, innkjgp/sourcing ferdigvarer,
logistikk (ferdigvarer), kvalitet/matsikkerhet og produksjon/fabrikkledelse, mens marked/salg,
avdeling for produktteknologi/teknisk og RnD er avdelinger som i starre grad er tilknyttet

«utvikling».
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Syst. kap. tot. Sys. kap. "Operativ” Sys. kap. "Utvikling”
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Figur 4.15. Systemkapabilitet pr arbeidsted og «fagomrade» (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

For systemkapabilitet rettet mot «operative» avdelinger var det ingen signifikant forskjell
mellom arbeidstedene «Fabrikk» (5,05+0,41) og «Trondheimkontoret» (4,70+0,43), mens
«Fabrikk» hadde signifikant hgyere score enn «annet Biomar kontor/hjemmekontor»
(4,13£0,38). For systemkapabilitet rettet mot «Utvikling» hadde «Trondheimskontoret»
signifikant hegyere score (4,89+0,58) enn «Fabrikk» (3,61+0,38). «Annet Biomar
kontor/hjemmekontor» (4,94+2,42) var ikke signifikant forskjellig fra de andre arbeidsstedene.
Resultatene viser at systemkapabilitet ikke ngdvendigvis avgrenses av arbeidsted, da formell
utveksling av kunnskap kan skje via mail, telefonmater, nettmgter og lignende og er ikke
ngdvendigvis avhengig av arbeidsplass. At vi finner hgy score for systemkapabilitet for
fagfeltet «operativ» pa «Trondheimskontoret» kan henge sammen med arbeidsflyt og at en
stgrre andel pa «Trondheimskontoret» deltar i formelt samarbeid med det «operative»

fagomradet enn motsatt.

Systemkapabilitet viste en positiv korrelasjon med personlig/horisontal koordinerings

(R?=0,13, p-verdi=0,01) ellers ingen korrelasjon med upersonlig koordinering og svake
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korrelasjon med gruppekoordinering (positiv) eller vertikal kommunikasjon (negativ) (figur 8.1
og tabell 8.1).

Systemkapabilitet hadde positiv korrelasjon med bade erfaring og arbeidsform (figur 8.2 og
tabell 8.2; (R?>=0,11, p-verdi=0,0027 og R?=0,29, p-verdi=0,0001 henholdsvis). Et gjennomsnitt
av erfaring og arbeidsform gir en noe sterkere sammenheng (R?=0,30, p-verdi=<0,0001).
Samlokalisering viste ingen korrelasjon med systemkapabilitet. Systemkapabilitet hadde en
negativ Kkorrelasjon med sosialiseringskapabilitet (R?=0,12, p-verdi=0,02) og en positiv
sammenheng med  koordineringskapabilitet (R?=0,26, p-verdi=0,0003) og felles
virkelighetsforstéelse (R?=0,36, p-verdi<0,0001) (figur 8.3 og tabell 8.3).

4.3.3 Koordineringskapabilitet

Individuelle score for koordineringskapabilitet varierte fra 4,0 til 8,6 med 6,7 som gjennomsnitt.
Det var ingen signifikante forskjeller i koordineringskapabilitet mellom de forskjellige
stillingstypene (figur 4.16). Stillingstypen «leder med personalansvar» scoret hgyere
(7,12+0,56) enn «medarbeider med faglig lederansvar» (6,84+0,49) og «medarbeider uten
lederansvar» (6,34+0,55).

Leder med personalansvar
Medarbeider med faglig lederansvar S
Medarbeider uten lederansvar

5,8 6,0 6,2 6,4 6,6 6,8 7,0 7.2 7,4 7,6

Score

Figur 4.16. Koordineringskapabilitet pr stillingstype (gjennomsnitt £ 1/2 konfidensintervall).

Avdelingene produksjon/fabrikkledelse (7,81+1,25), produktteknologi/teknisk (7,51+0,44) og
RnD (7,40+0,54) hadde signifikant hgyere koordineringskapabilitet enn kvalitet/matsikkerhet
(6,26+0,16) (figur 4.17). Innkjep/sourcing (ravarer) (6,26+0,61), logistikk (ferdigvarer)
6,15+1,15), marked (salg) (6,17+1,54) og formulering (6,75+£0,63) var ikke signifikant
forskjellig fra de andre avdelingene. Produksjon/fabrikkledelsen hadde respondenter med
overvekt av stillingstypen «leder med personalansvar» (4 av 5) (se tabell 4.1) som scoret hgyere
pa koordineringskapabilitet (se figur 4.16). Avdelingene formulering, produktteknologi/teknisk

og RnD hadde pa den andre siden en mer balansert sammetning av stillingstype.
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Figur 4.17. Koordineringskapabilitet pr avdeling (Gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Det var ingen signifikante forskjeller i koordineringskapabilitet pr arbeidssted (figur 4.18).
Koordineringskapabilitet ble kartlagt gjennom svar fra respondenten om grad av uformell prat
med personer fra de forskjellige avdelingene og hvor lett det var & kontakte personer fra de
forskjellige avdelingene. Dermed er det mulig & kartlegge koordineringskapabilitet mellom
avdelinger. Ved & dele koordineringskapabilitet opp i koordineringskapabilitet rettet mot
avdelinger som i starre grad er «operativ» eller i starre grad et tilknyttet «utvikling» var det
mulig a finne signifikante forskjeller mellom arbeidssteder. Lik oppdeling er beskrevet i kap.
4.3.2 og framstilt i figur 4.15. For koordineringskapabilitet rettet mot fagomradet «operativ»
hadde fabrikkene (7,69+0,37) signifikant heyere koordineringskapabilitet enn
«Trondheimskontoret» (6,64+0,51) og «annet biomarkontor/hjemmekontor» (6,16+0,52). For
fagomradet «Utvikling» hadde «Trondheimskontoret» (8,23+0,50) signifikant hgyere
koordineringskapabilitet enn fabrikk (4,82+0,63) og «Annet biomarkontor/hjemmekontor»

(6,09+1,67). Koordineringskapabilitet er mer avhengig av arbeidssted enn systemkapabilitet.
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Ved & veere plassert pa et bestemt arbeidssted vil koordineringskapabiliteten gke mot de

avdelingene/fagmiljget som preger denne plasseringen.

Koord. kap. tot. Koord. kap. "Operativ” Koord. kap. "Utvikling”
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Fabrikk
Trondheim

kontor/hjemmekontor
Annet Biomar

Annet Biomar
kontor/hjemmekontor

kontor/hjemmekontor

Figur 4.18. Koordineringskapabilitet pr arbeidsted og «fagomrade» (gjennomsnitt =+ 1/2
konfidensintervall).

Koordineringskapabilitet korrelerte positivt mot gruppekoordinering (R?=0,15, p-verdi=0,001)
(figur 8.1 og tabell 8.1). Koordineringskapabilitet viste en svake korrelasjoner mot upersonlig
koordinering (negativ), personlig/horisontal koordinering (positiv) og vertikal kommunikasjon

(negativ).

Koordineringskapabilitet har en positiv sammenheng med erfaring (R?=0,14, p-verdi=0,010),
arbeidsform (R?=0,22, p-verdi= 0,001) (figur 8.2 og tabell 8.2). For gjennomsnittet av erfaring
og arbeidsform var sammenhengen enda sterkere (R?=0,32, p-verdi< 0,0001). Ved & utelate
«medarbeidere uten lederansvar» ble sammenhengen med erfaring sterkere (R?=0,36, p-verdi=
0,003). «Medarbeidere uten lederansvar» score lavt pa erfaring (4,86+0,47) og svarene hadde

liten variasjon.
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Koordineringskapabilitet viser ogsa en marginal positiv korrelasjon med samlokalisering
(R?=0,12 p-verdi= 0,017). Den positive sammenhengen ble sterkt pdvirket av mange
respondenter med stillingstypen «leder med personalansvar», som hadde hgy grad av
samlokalisering. Uten denne gruppen var den ingen korrelasjon. Koordineringskapabilitet
korrelerte negativt med sosialiseringskapabilitet (R?=0,13 p-verdi= 0,013) og positivt med
systemkapabilitet (R?=0,26 p-verdi= 0,0003) og felles virkelighetsforstaelse (R?=0,41 p-
verdi<0,0001).

4.3.4 Felles virkelighetsforstaelse

Score for felles virkelighetsforstaelse varierte blant respondentene fra 1,5 til 9,0 med et
gjennomsnitt pa 6,2. Stillingstypene «leder med personalansvar» (6,71+0,55) og «medarbeider
med faglig lederansvar» (7,09+0,67) hadde signifikant hegyere score for felles
virkelighetsforstaelse enn «medarbeider uten lederansvar» (5,44+0,67) (figur 4.19).

Leder med personalansvar | S
Medarbeider med faglig lederansvar | —)
Medarbeider uten lederansvar S |
4,8 5,0 52 54 5,6 58 6,0 6,2 64 6,6 6,8 7,0 7,2 7,4 7,6 7,8

Score

Figur 4.19. Felles virkelighetsforstaelse pr stillingstype (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Det var fa signifikante forskjeller i felles virkelighetsforstaelse mellom avdelingene (figur
4.20). Formulering (6,79+0,39) hadde signifikant hgyere score enn logistikk (ferdigvare)
(5,35+0,96) og produktteknologi/teknisk (7,44+0,59 hadde signifikant hgyere score enn bade
logistikk (ferdigvarer) og innkjgp/sourcing (ravarer) (5,21+1,22). Bade logistikk (ferdigvare)
og innkjep (sourcing) hadde relativ hgyt innslag av «medarbeidere uten lederansvar» i forhold

til produktteknologi og produksjon/fabrikkledelse, og forskjellene ma sees i lys av dette.
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Figur 4.20. Felles virkelighetsforstaelse pr avdeling (gjennomsnitt + 1/2 konfidensintervall).

Felles virkelighetsforstaelse ble malt ved a stille spgrsmal om kjennskap om hvordan andre
avdelinger jobber og forstaelse av kunnskap fra andre avdelinger (se tabell 3.2). Dermed var
det ogsa her, i likhet med for systemkapabilitet og koordineringskapabilitet (kap. 4.3.2 og
43.3), mulig & Kkartlegge fellesvirkelighetsforstaelse ~mellom respondentene og
enkeltavdelinger. Ogsa, i tilfelle med felles virkelighetsforstaelse, ble avdelingene delt opp i
«operativ» og «utvikling» som beskrevet for systemkapabilitet. For total felles
virkelighetsforstaelse er de ingen forskjell mellom arbeidsstedene (figur 4.21). For det
«operative» fagomradet er det ingen signifikante forskjeller, men «fabrikk» (7,04+0,42) har
hayere score enn «Trondheimskontoret» (6,65+0,54) og «annet Biomarkontor/hjemmekontor»
(6,34+0,80). For «utviklings» fagomradet har «Trondheimskontoret» (6,53+0,93) signifikant
hgyere score enn «Fabrikk» (4,87+0,6), men ikke signifikant hgyere enn «annet
Biomarkontor/hjemmekontor» (5,86+1,77).

side 40



Resultat

FV total FV "Operativ” FV "Utvikling”

7.5 - —_

7,0 ¢

6,5

6,0

55 —_—

5,0

4,5

4,0

Fabrikk
Trondheim
Fabrikk
Trondheim
Annet Biomar |
Fabrikk
Trondheim

Annet Biomar
kontor/hjemmekontor

Annet Biomar
kontor/hjemmekontor

kontor/hjemmekontor

Figur 4.21. Felles virkelighetsforstdelse pr arbeidsted og «fagomrade» (gjennomsnitt + 1/2
konfidensintervall).

Felles virkelighetsforstaelse hadde ingen korrelasjon med upersonlig koordinering, positiv
korrelasjon med personlig/horisontal koordinering (R?>=0,09, p-verdi=0,05), positiv korrelasjon
med gruppekoordinering (R?=0,05, p-verdi=0,14) og negativ Kkorrelasjon med vertikal
kommunikasjon (R?=0,09, p-verdi=0,04) (figur 8.1 og tabell 8.1). Disse sammenhengene hadde
alle lav korrelasjonskoeffisient og relativ hgy p-verdi, men falger samme trend som for

systemkapabilitet og koordineringskapabilitet.

Felles virkelighetsforstielse hadde positiv korrelasjon med erfaring (R?=0,11, p-verdi=0,03) og
arbeidsform ((R?=0,23, p-verdi=0,0001) (figur 8.2 og tabell 8.2). Snittet av arbeidsform og
erfaring hadde en enda sterkere sammenheng (R?=0,27, p-verdi=0,0002). Felles

virkelighetsforstaelse viste ingen sammenheng med samlokalisering.

Felles virkelighetsforstaelse har en negativ korrelasjon mot sosialiseringskapabilitet (R?=0,15,
p-verdi=0,008), og positiv korrelasjon til systemkapabilitet (R?=0,36, p-verdi<0,0001) og
koordineringskapabilitet (R?=0,41, p-verdi<0,0001) (figur 8.3 og tabell 8.3).
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5 Diskusjon

| denne oppgaven fant jeg at individuell erfaring og serlig arbeidsmetode er viktige for
utvikling av organisatoriske og individuelle forutsetninger for AKAP i en distribuert
organisasjon som Biomar. Organisasjonens struktur, der arbeidsstedene er geografisk og til dels
faglig delt, mellom en kontor/utviklingsavdeling og to produksjonssteder, kan vere en
begrensende faktor for utviklingen av AKAP i Biomar. Utvikling av organisatoriske og
individuelle forutsetninger for AKAP er ogsa pavirket av arbeidsted, fagmiljg og de
ansatte/avdelinger med samme tilholdssted. En kausal sammenheng vil vere at erfaring og
kunnskapsbakgrunn kvalifiserer den enkelte til ledende stillinger, som igjen krever andre
arbeidsmetoder som bedre statter utviklingen av organisatoriske forutsetninger for AKAP, som
koordineringskapabilitet. Arbeidsform stetter ogsa utvikling av den individuelle forutsetninger
for AKAP, felles virkelighetsforstaelse. Erfaring og arbeidsform vil fungere modererende og
hjelpe til & overkomme begrensninger en distribuert organisasjon gir. Ansatte med mindre
erfaring og kunnskapsbakgrunn vil i stgrre grad vere utelukket fra prosesser som bidrar til
utvikling av individuelle og organisatoriske forlgpere til AKAP. Nar ansatte med lavere erfaring
og kunnskapsbakgrunn utelukkes fra prosesser som bidrar til utvikling av individuelle og
organisatoriske forlgpere til AKAP, blir organisasjonen mer avhengig av vertikal
kommunikasjon, noe som gir en mindre avansert kunnskapsstruktur og kan pavirke AKAP
negativt.

Undersgkelsene viste at det var en positiv korrelasjon mellom maleparameterne
systemkapabilitet,  koordineringskapabilitet ~og  felles  virkelighetsforstaelse  og
forklaringsvariablene erfaring og arbeidsform. Stillingstypene som har enten faglig- eller
personallederansvar scoret ogsa hgyest pa erfaring og arbeidsform enn «medarbeidere uten
lederansvar». Disse ledende stillingstypene hadde ogsd en annen koordinasjons og
kommunikasjonsprofil enn «medarbeidere uten lederansvar». De ledende stillingstypene scoret
hgyere pa personlig og gruppekoordinasjon, mens ikke-ledende stillinger scoret hgyere pa
upersonlig koordinasjon og vertikal kommunikasjon. Stillingstype er dermed knyttet til
arbeidsform og hvilke metoder som brukes i problemlgsningen. En kausal arsakssammenheng,
for forholdet mellom erfaring, stillingstype og arbeidsform, vil veere at opparbeidelse av
erfaring og kunnskapsbakgrunn vil kvalifisere til mer krevende stillinger med ledelsesansvar
for bade personal og fag. Disse ledende stillingene utlgser en annen arbeidsform enn ikke-
ledende stillinger. | likhet med Van De Ven et al. (1976) var det en sammenheng mellom

arbeidsform og starre grad av personlig/horisontal og gruppekommunikasjon. En lederjobb
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medfarer stgrre grad av usikkerhet, variasjon og avhengighet i problemlgsningen og krever
dermed starre grad av koordinering og samarbeid med et bredere del av bedriften. En leder har
0gsa sterre autonomitet og star friere til & velge hvordan problemene skal lgses. En leder vil
dermed potensielt kunne og matte samarbeide med personer fra flere fagmiljg og avdelinger,
fra flere niva i bedriften og fra flere arbeidssteder enn ikke-ledende stilling som har mindre grad

av usikkerhet, variasjon og avhengighet i problemlgsningen.

En endring i arbeidsform, der problemlgsningen er i stgrre grad preget av usikkerhet, variasjon
og avhengighet kan gjere kunnskap fra andre avdelinger mer tilgjengelig, kontaktnettet blir
starre og antall relasjoner gker. Flere reiser og fysiske mgater vil medfgre mer uformelt
samarbeid og uformell kunnskapsutveksling. De ledende stillingstypene scorer hgyere pa
system, koordineringskapabilitet og felles virkelighetsforstaelse enn ikke-ledende stillinger.
Systemkapabilitet, koordineringskapabilitet og fellesvirkelighetsforstaelse viste positive
korrelasjoner med hverandre. Disse tre kapabilitetene kan, under ett, ha en selvforsterkende
effekt eller en kaskadeeffekt. Van Den Bosch et al. (1999) definere systemkapabilitet til & bidra
I sum negativt til AKAP, mens koordineringskapabilitet bidrar i sum positivt til AKAP, da
fleksibilitet og omfang av kunnskapsoverfagringen er starre. Men det vil ikke ngdvendigvis veere
riktig & se pa disse prosessene isolert. Deltagelse i formelle mater og annet formelt samarbeid
gker systemkapabiliteten, men formell deltagelse gker ogsa kontaktnett og relasjoner, og
muliggjer sterre grad av uformelt samarbeid og dermed gkt koordineringskapabilitet. Utstrakt
formelt samarbeid vil kunne bidra indirekte til AKAP da det muliggjer utvikling av
koordineringskapabilitet. Bade formell og uformell deltagelse gir mulighet for & sette seg inn
andres kunnskap, tankesett og arbeidsmater og dermed utvikle felles virkelighetsforstaelse med
andre avdelinger og fagomrader. Begge disse formene for organisatoriske forlgpere til AKAP
bidrar til & utvikle den individuelle forlgperen til AKAP, felles virkelighetsforstaelse, selv om

effektivitet og omfang er forskjellig.

Systemkapabilitet, koordineringskapabilitet og fellesvirkelighetsforstaelse hadde en svak
negativ korrelasjon med vertikal kommunikasjon og en sterkere negativ korrelasjon til
sosialiseringskapabilitet. Ansatte som ikke deltar i prosesser som fremmer systemkapabilitet og
koordineringskapabilitet, er mer avhengig av at andre kollegaer eller neermeste leder fungerer
som bindeledd til andre avdelinger for mottak eller formidling av kunnskap. Slik vertikal
kommunikasjon kan vere effektivt for overfgring av kunnskap nedover i organisasjonen, men

kan fungere som flaskehals eller hinder for deling av kunnskap mellom strukturelle skiller. Slike
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flaskehalser vil begrense flyten av kunnskap og gjgre den mindre mangfoldig og er

problematisk for utviklingen av AKAP.

Bindeleddrollen, som betegnes i AKAP-litteraturen som «gate keepers» eller liaisoner, er
knyttet til vertikal kommunikasjon, trekkes frem som et viktig verktagy for & overfgre kunnskap
over strukturelle grenser (Cohen and Levinthal, 1990). For a fungere effektivt som bindeledd
kreves det hgy translaterkompetanse og felles virkelighetsforstaelse. | en bedrift, som Biomar
der utviklingen skjer raskt, er det krevende i seg selv, a opprettholde og oppdatere felles
virkelighetsforstaelse og en tilstrekkelig translatarkompetanse. Vertikal kommunikasjon
hindrer ogsa mange ansatte fra a utvikle egen felles virkelighetsforstaelse, og falgelig evnen til
a motta kunnskap og forsta viktigheten av ny kunnskap som oppdages eller mottas. Det vil ikke
spille noen rolle om bindeleddet, i den vertikale kommunikasjonen har hgy felles
virkelighetsforstaelse og hgy translaterkompetanse, hvis medlemmene ikke har evne til & motta
eller formidle ny kunnskap. Oppgaven viste ogsa at det var en tendens til at ansatte med lav
score for erfaring og arbeidsform var mer avhengig av vertikal kommunikasjon nar de hadde
en starre grad av samlokalisering. Ansatte uten ledelsesansvar bidrar mindre til prosesser som
utvikler individuelle og organisatoriske forlgpere til AKAP. Starre grad av samlokalisering vil
forsterke denne effekten da kommunikasjonen i stgrre grad vil ga gjennom narmeste leder eller
andre med godt kontaktnett. I en situasjon der den ansatte er i mindre grad samlokalisert, blir
den enkelte tvunget til & forholde seg til andre ansatte i andre avdelinger pa samme arbeidsplass.
Uformell koordinasjon med andre avdelinger vil ved lav grad av samlokalisering gke, og
potensialet for gkt koordineringskapabilitet og felles virkelighetsforstaelse vil bli stgrre. Ved
hgy grad av samlokalisering kan det veere enklere & forholde seg til ansatte fra egen avdeling
og i mindre grad ansatte fra andre avdelinger pa samme arbeidssted. Hgy grad av
samlokalisering kan gi godt samhold og utveksling av kunnskap innad i avdelingen, men fzrre

initiativer og muligheter til & kontakte kollegaer i andre avdelinger.

Struktur i form av grad av samlokalisering av avdelinger kan pavirke AKAP, men ogsa struktur
i form av arbeidssted vil pavirke de organisatoriske og individuelle forutsetningene for AKAP.
Serlig for den organisatoriske forlgperen til AKAP, koordineringskapabilitet, var pavirkningen
tydelig nar avdelingene ble delt opp i «operative» avdelinger rettet mot selve produksjonen av
for og «utviklings» -avdelingene rettet mot utvikling av produkter og konsepter. Total
koordineringskapabilitet var lik mellom arbeidsstedene, men arbeidstedene preget til hvilke
avdelinger og fagomrade koordineringskapabiliteten var rettet mot.
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De som hadde arbeidssted «Fabrikk» hadde stgrst koordineringskapabilitet rettet mot det
«operative» fagomradet. De som hadde arbeidssted «Trondheimskontoret» hadde starst
koordineringskapabilitet rettet mot «utviklings»-fagomradet. Forskjellene i
koordineringskapabilitet rettet mot forskjellige fagomrader basert pa arbeidssted, er ikke
overraskende. Det er naturlig at den fysiske arbeidsplassen har betydning for hvem den enkelte
knytter kontakter med og deltar i uformelt samarbeid med. Arbeidsstedene i Biomar er delt opp
i fagfelt, men med overlapp, og det er ogsa naturlig at kontaktnett og uformelt prat pavirkes av
dette.

For systemkapabilitet og felles virkelighetsforstaelse var det ogsa forskjeller mellom
arbeidsstedene. For «operativt»-fagfelt var de ingen forskjell for systemkapabilitet og felles
virkelighetsforstaelse mellom arbeidsstedene, mens for «utviklings»-fagfeltet scoret
«Trondheimskontoret» hgyere enn «Fabrikk». For koordineringskapabilitet var ogsa
forskjellene for «operativt» fagomrade mindre mellom «Fabrikk» og «Trondheimskontorets
enn tilfelle for «utviklings»-fagradet. 1 sum scoret «Trondheimskontoret» bedre pa
koordineringskapabilitet, systemkapabilitet og felles virkelighetsforstaelse, enn «Fabrikk».
«Trondheimskontoret» scorer ogsa hgyere pa forklaringsvariabelen «arbeidsform» enn
«Fabrikk». Arbeidsform, kan i tilfellene med system- og koordineringskapabilitet og felles
virkelighetsforstaelse, ha en modererende effekt for eventuelle hindringer skapt av geografiske
skiller og en distribuert organisasjon. Som diskutert ovenfor er arbeidsform knyttet til erfaring
og ledende stillinger. Ansatte i ledende stillinger, som har stgrre variasjon, usikkerhet og
avhengighet i problemlgsningen, kommuniserer mer personlig/horisontalt og i grupper og
oftere over strukturelle grenser som fagfelt og arbeidssted. Ansatte i ledende stillinger vil lettere
kunne utvikle felles virkelighetsforstaelse og bidra i prosesser som bidrar til utvikling av

system- og koordineringskapabilitet med avdelinger og fagmiljg utenfor eget arbeidssted.

AKAP er avhengig av «forbindelser mellom en mosaikk av individuelle kapabiliteter» som
beskrevet av Cohen and Levinthal (1990). Ved at «medarbeidere uten lederansvar» scorer lavt
pa felles virkelighetsforstaelse og koordineringskapabilitet, vil ikke disse bidra i like stor grad
til denne «mosaikken av individuelle kapabiliteter», og spesielt i en distribuert organisasjon vil
dette forholdet forsterkes. Kunnskap i Biomar kan oppsta bade i mgte med andre eksterne
miljger, men likegodt oppsta internt i organisasjonen. Biomar kan defineres som en moden
bedrift, men samtidig en bedrift i utvikling og fornyelse. Behovet for kunnskap og AKAP kan
dermed veere, som beskrevet av Lim (2009), bade vere disipliner, kodet eller domenespesifikk.

Ny kunnskap kan veere ny faglig kunnskap, lgsninger pa tekniske problemer eller kunnskap
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som er nedfelt i prosesser eller verktay. Kunnskapen trenger ikke veere spesielt relevant for den
som oppdager den, men mer eller like relevant for andre avdelinger. Kunnskap kan ogsa erfares
uten at observatgren forstar hvordan dette er relevant hvis ikke felles virkelighetsforstaelse eller
relevant translaterkompetanse er tilstede. Uformelle samtaler og sosial interaksjon kan trekke
slik taus kunnskap frem gjennom eksternalisering som beskrevet av Nonaka (1994), Nonaka
and Takeuchi (1995). Overfgring og leering av taus kunnskap skjer ved interaksjon og samveer.
Tilretteleggelse av uformell interaksjon vil derfor veere veldig viktig i en distribuert
organisasjon der store deler av organisasjonen er fysisk adskilt fra hverandre. Serlig ved
vertikal kommunikasjon vil utnyttelsen av taus kunnskap bli lav. Feaerre uformelle interaksjoner
mellom forskjellige fagmilje vil gi feerre muligheter til & dele taus kunnskap og feerre muligheter

til eksternaliserings som er viktig for innovasjon.

Bade i AKAP og innovasjonslitteraturen trekker grenser mellom fagfelt frem som en viktig
kilde til innovasjon (Carlile, 2004, Cohen and Levinthal, 1990, Nonaka, 1994). | Biomar, der
fagfeltene er delvis fysisk adskilt av arbeidssteder, vil AKAP og felgelig innovasjon hemmes,
hvis det ikke utvikles tilstrekkelig felles virkelighetsforstaelse pa tvers av hele organisasjonen.
En distribuert organisering har potensial til & styrke AKAP og gi enda bedre forhold for
innovasjon, enn en mer sentralisert organisering. En distribuert organisasjon vil ha flere
kontaktpunkter med ytterverden, flere forskjellige utfordringer, flere fagmiljger og felgelig
flere steder ny kunnskap kan oppsta. Arbeidsgrupper, som er strukturelt forskjellig angaende
geografi, avdeling og funksjon, vil gi mer nyttig kunnskapsdeling som bidrar sterkere til
bedriftens ytelse, enn kunnskapsdeling innenfor arbeidsgrupper som ikke er strukturelt
forskjellig (Cummings, 2004). | en distribuert bedrift som Biomar kan de ansatte utvikle unike
interne og eksterne kontaktnett, oppfattelser og erfaringer ut fra dere strukturelle utgangspunk.
| strukturelt forskjellige grupper vil det vaere mulig & utnytte hverandres kontaktnett og erfaring
og utfordre hverandres virkelighetsoppfattelser. Deltagelse i strukturelt forskjellige grupper vil
i seg selv bidra til at felles virkelighetsforstaelse utvikles slik at deling av kunnskap vil
forsterkes ved kontinuerlig deltagelse. AKAP er definert av Zahra and George (2002) som en
dynamisk kapabilitet som kan styres og utvikles gjennom organisatoriske hjelpemidler. Slike
hjelpemidler kan vaere opprettelse av kryss-funksjonelle team, praksisfelleskap eller rett og slett
a legge til rette for flere areaer for uformell sosial omgang og kunnskapsutveksling. Searlig
opprettelse av mateplasser og arbeidsgrupper for ansatte fra forskjellige arbeidssted ma vere
en bevisst handling fra ledelsen for a styrke AKAP i Biomar. Aktiv bruk av denne typen verktgy

kan sgrge for at flere i organisasjonen kan bidra mer aktivt til organisasjonen AKAP. Flere vil
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delta i aktiviteter som bidrar til koordineringskapabilitet og kan utvide sin felles

virkelighetsforstaelse og kapabiliteten for innovasjon styrkes i Biomar.
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6 Konklusjon

Denne oppgaven har vist at erfaring og arbeidsmetode er viktig for & utvikle individuelle og
organisatoriske forutsetninger for AKAP i en distribuert organisasjon som Biomar. Utvikling
av individuelle og organisatoriske forutsetninger for AKAP er pavirket av arbeidssted og
fagmilje. Erfaring og arbeidsmetode virker modererende og hjelper til & overkomme negative
effekter av en distribuert organisasjon. Ansatte uten ngdvendig erfaring og arbeidsform er i
starre grad utelukket fra prosesser som bidrar til utvikling av individuelle og organisatoriske
forutsetninger for AKAP. For a kunne styrke AKAP i Biomar er det viktig a utvikle en avansert
kunnskapsarkitektur der flest mulig bidrar med sine kapabiliteter pa tvers av strukturelle
skillelinjer. Utvikling av arenaer og mgteplasser, der ansatte med forskjellig strukturell
bakgrunn kan magtes, vil vere et viktig ledelsesverktgy for a utvikle AKAP i en distribuert

organisasjon som Biomar.

| denne oppgaven ble sparreundersgkelse, rettet mot et bredt spekter av de ansatte, brukt for
datainnhenting. Bruk av sparreundersgkelse har, ved hjelp av objektive og statistisk metoder
gitt mulighet til & utarbeide svar som er gyldig for hele organisasjonen. Dette var sarlig viktig
ved kartlegging av AKAP i en distribuert organisasjon der det er store strukturelle forskjeller.
Kvantitativ metode gir ikke mulighet til & ga i dybden og undersgke enkelttilfeller, men kan gi
grunnlag for mer malrettete kvalitative undersgkelser ved en eventuell utvidelse av
undersgkelsen. Denne oppgaven har undersgkt AKAP i en mindre stor bedrift, som har en
distribuert organisering. Biomar Norge er en del av det globale konsernet Biomar Group.
Utvikling av organisatoriske og individuelle forutsetninger for AKAP blir enda viktigere i en
global sammenheng der de strukturelle og ikke minst kulturelle skillelinjene er enda skarpere
enn innenfor Biomar Norge. Biomar preges ogsa av globaliseringen, der samarbeid og
kunnskapsutveksling pa over landegrensene blir viktigere. Utvikling av forlgpere til AKAP

globalt i Biomar Group kan veere en viktig problemstilling for videre undersgkelser.

Individene i en bedrift danner grunnlaget for kunnskapsbakgrunnen, dannelse av felles
virkelighetsforstaelse og grunnlaget for organisatoriske forutsetninger for AKAP. Ved a studere
AKAP i et mikroperspektiv blir forstaelsen av AKAP mer handgripelig og kunnskapen mer
matnyttig, i motsetning til et makroperspektiv der de starre linjene er i fokus. Ved a forsta
effektene av forklaringsvariablene pa de individuelle og organisatoriske forutsetningen for
AKAP vil det bli mulig a styre utviklingen av AKAP i en bedrift. Denne oppgaven er saledes
et bidrag til a forsta AKAP i et mikroperspektiv.
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8 Appendiks

8.1 Spersmal spgrreundersgkelse

8.1.1 Del 1: Bakgrunn og erfaring

01. Hva er din alder:

02. Hva er din hayeste fullferte utdannelse:

03. Hvilken avdeling tilhgrer du?

04. Hvilken type stilling har du?

05. Hvilket er ditt primere arbeidssted?

06. Hvor mange &r har du jobbet totalt i Biomar?

07. Total arbeidserfaring etter endt utdannelse (ar) (inkl Biomar)?

Q

8. Har du jobbet i andre avdelinger i Biomar enn din naveerende avdeling?

09. Hvor mange medlemmer har din avdeling?

10. Hvor mange medlemmer av din avdeling er lokalisert pA samme arbeidssted som deg selv (inkludert deg selv)?
11. Hvor mange medlemmer av din avdeling er IKKE lokalisert pd samme arbeidssted som deg selv?

12. | hvor stor grad styrer du hvilke arbeidsoppgaver du skal utfare?

8.1.2  Del 2: Arbeidsmetoder og arbeidsflyt

13. | hvor stor grad deltar du i beslutninger som pavirker dine arbeidsoppgaver?

14. | hvor stor grad styrer du hvordan dine arbeidsoppgaver skal lgses?

15. | hvor stor grad foreligger det klare metoder og kunnskap for hvordan du skal utfare arbeidet ditt?

16. Hvor ofte kommer du over bestemte, men vanskelige problemer som du ikke med en gang vet hvordan du skal Igse slik at du ma tenke deg om eller f& hjelp hos andre for & lose?

17. Hvor stor del av arbeidsdagen gér til «tenke» og finne ut hvordan du skal lase spesifikke oppgaver?

18. | enkelte jobber er ting ganske forutsigbare, mens i andre jobber vet du ikke hva resultatet vil bli med en gang. Hvor stor del av tiden er du IKKE sikker pa hva resultatene av din innsats

vil veere?

19. Nar det gjelder de viktigste oppgavene du er tildelt, hvor lang tid tar det fer du vet om arbeidet ditt er vellykket?

20. I hvor stor grad opplever du variasjon i saker, krav, klienter eller ting i en normal arbeidsdag?

21. Uansett variasjon i saker, krav eller klienter, i hvor stor grad varierer du metoden du bruker for a lgse dine arbeidsoppgaver?
22. 1 hvilken grad gjer folk i din avdeling omtrent samme jobb p& samme méte mesteparten av tiden?

23. | hvor stor grad utferes arbeidsoppgaver og aktiviteter av deg selv selvstendig og flyter ikke mellom deg og dine medarbeidere.
24. | hvor stor grad flyter arbeid og aktiviteter mellom medarbeidere og ledere, men bare i en retning.

25. | hvor stor grad flyter arbeid og aktiviteter fram og tilbake, over en periode, mellom deg og dine medarbeidere/leder.

26. | hvor stor grad blir arbeid og aktiviteter diagnostisert og lgst gjennom at hele arbeidsgruppen deltar samtidig og samarbeider pa kryss og tvers.

8.1.3 Del 3: Ekstern/intern kontakt

27. | hvor stor grad bestér arbeidet ditt av kontakt (mail/telefon/besgk) med eksterne akterer (kunder, leverandarer, forskningsinstitusjoner, myndigheter etc)?
28. Hvor ofte besgker du eller har du besgk av eksterne aktgrer (kunder, leverandgrer, forskningsinstitusjoner, myndigheter etc)?

29.1 | hvor stor grad bestér arbeidet ditt av kontakt med andre avdelinger organisert under Biomar Norge eller global RnD lokalisert i Norge.

29. I hvor stor grad bestar arbeidet ditt av kontakt med andre Biomar Norge-kontorsteder/fabrikker enn der du selv jobber?

30. Hvor ofte besgker du andre Biomar Norge-kontorsteder/fabrikker enn der du selv jobber?

31. I hvor stor grad bestar arbeidet ditt av kontakt med andre divisjoner av Biomar og deler av Biomar enn Biomar Norge og RnD lokalisert i Norge?

32. Hvor ofte besgker du andre divisjoner av Biomar og deler av Biomar enn Biomar Norge og RnD lokalisert i Norge?
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8.1.4 Del 4: Sosialiseringskapabiliteter

Ta stilling til falgende péstander og vurder hvor godt de stemmer med din arbeidssituasjon:
33. Stort sett omgés jeg og har direkte kontakt kun med personer fra min egen avdeling?

34. Stort sett omgés jeg og har direkte kontakt kun med personer fra samme arbeidsplass/kontorsted?

8.1.5 Del 5: Koordineringsmoduser

1 hvilken grad stemmer disse pastandene med ditt arbeid og arbeidet i din avdeling generelt:

35. Arbeidet koordineres gjennom uformelt forstatt politikk og prosedyrer.

36. Arbeidet koordineres gjennom forhandsdefinerte rutiner

37. Arbeidet koordineres gjennom avdelingsleder

38. Arbeidet koordineres gjennom en formelt utpekt arbeids-koordinator

39. Arbeidet koordineres gjennom uformelle kommunikasjonskanaler (bare kontakt et annet medlem av enheten som sannsynligvis vil ha eller har den gnskede informasjonen)
40. Arbeidet koordineres gjennom faste grupper som mates regelmessig for & planlegge og koordinere arbeidet i enheten.

41. Arbeidet koordineres gjennom uformelle grupper som opprettes ad hoc for & lgse bestemte problemer.

8.1.6 Del 6: Kommunikasjon med forskjellige avdelinger

I hvor stor grad beskriver disse utsagnene din kommunikasjon med de forskjellige avdelinger:

Sparsmalene stilles bolkevis til falgende avdelinger: Innkjep (révarer), logistikk (ferdigvarer), produksjon, formulering, kvalitet, RnD, marked og IT.
42. Hvor ofte er du i kontakt med personer med personer fra avdelingen (mail, samtale, mater etc)?

43. Informasjon utveksles med avdelingen hovedsakelig pr. mail, intranett eller andre skrevne kilder.

44. Informasjon utveksles med avdelingen gjennom faste rutiner/mater

45 Jeg blir hovedsakelig informert av min leder eller andre som kjenner godt til Avdelingen.

46. Hvis jeg jeg snsker kontakt med avdelingen tar jeg det gjennom min naermeste leder eller andre som kjenner avdelingen godt.

47. Jeg deltar ofte i mater med personer fra avdelingen hvor det utveksles formell informasjon.

48. Jeg deltar ofte i uformell prat med personer fra avdelingen.

49. Det er lett for meg & kontakte personer i avdelingen hvis jeg ansker & utveksle informasjon.

50. Jeg kjenner godt til aktivitetene i avdelingen og vet hvordan de jobber.

51. Det er lett for meg & forstd kunnskap og informasjon som kommer fra avdelingen.
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8.2 Kuvittering sgknad NSD

Lt
L)

NSD

Emil André Rayrvik

Dragvall
7401 TROMNDHEIM

War datky 1408 2018 ilir rel: G0L89 73 1 HIP Deres dat: Deres ref:

Vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning § 31

Perscrvernombudet for forskning viser til meldeskjema mettatt 25.04.2018 for prosiektet:

A04ag Absarphy kapasitel | en disinbuert organisasion
Behanalingsansvarlg NTHL, ved instifusjonans aversie leder

Dagiig ansverig Emil André Rayrvlk

Student Gunnar Havde

Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene | meldeskjemast og avrig dokurmnentasjon finner i at prosjekiet er
meldepliktig og st personopplysningene som blir samilet inn | dette prosjekiet er regulert sv
personopplysningsloven § 31. PA den neste siden er vir vurdering av prosjekiopplegget slik det er meldt
til es5. Du kan né ga | gang med & behandle persenopplysninger

Vilkér for vér anbefaling

Wr anbefaling forutsetter st du gjennomferer prosjektet i rdd med:
~opplysningene gitt | meldeskjemset og ewrig dokumentasjon

whr prosjektvurdering, se side 2

-gventuell korrespondanse med 0ss

Vi forutsetier st du ilke innhenter sensitive personopplysninger.
Meild fra hvis du gjer vesentlige endringer | prosjektet

Dersom prosjekiet endrer sep, kan det veere nedvendig 4 sende inn endringsmelding. P4 vire nefisider
finner du svar pé hvilke endringer du mé melde, samt endringsskjems,

Opplysninger om prosjekiet biir lagt ut pa vére nettsider og | Meldingsarkivet
Wi har lagt ut opplysninger om prosjekiet pd neftsidene vire. Alle vire institusjoner har ogsé tigang til
egne prosjekter | Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjekislutt
Ved prosjekisiutt 01.09,2018 vil vi ta kontaki for & avklare status for behandlingan av
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personopplysninger.

Se vére nettsider eller ta kontakt dersom du har sparsmal. \i ensker lykke til med prosjekdet!

Diag Kiberg
Hanne Johansen-Pekowic

Hontakiperson: Hanne Johsnsen-Pekowic tif: 55 58 31 12 / hanne johansen-pekovic@nsd no

‘Vedlegy: Prosjekbsurdering
Hopi: Gunnar Havde, gunnarifthoevde. no
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8.3 Sammenhenger forklaringsvariabler og maleparametere
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Figur 8.1. Sammenheng mellom koordineringsformer og vertikal kommunikasjon og malevariabler
(sosialiseringskapabilitet, systemkapabilitet, koordineringskapabilitet og felles virkelighetsforstaelse). Se
tabell 8.1 for R?, p-verdi og ligning.

Tabell 8.1. R?, p-verdi og ligning for sammenhenger vist i figur 8.1.

Upersonlig Personlig/horisontal =~ Gruppe- Vertikal
koordinering = koordinering koordinering kommunikasjon
Sosialiseringskapabilitet =~ R? 0,0350 0,0201 0,027 0,0956
p-verdi 0,2179 0,3417 0,2660 0,0344
Ligning 0,04x+4,67 0,03x+4,77 -0,03x+5,06 0,06x+4,70
Systemkapabilitet R2 0,0003 0,1331 0,0480 0,0292
p-verdi 0,7191 0,0126 0,1435 0,2562
Ligning -0,05x+4,72 0,32x+2,83 0,14x+3,633,2 0,01x+4,22
Koordineringskapabilitet =~ R? 0,032 0,0553 0,1487 0,0268
p-verdi 0,2600 0,1153 0,0081 0,2770
Ligning ~ -0,17x+7,63 0,21x+5,61 0,26x+5,22 -0,14x+7,16
Felles R2 0,0001 0,0872 0,0488 0,0910
virkelighetsforstéelse p-verdi 0,7985 0,0463 0,1400 0,0416
Ligning  -0,05x+6,39 0,35x+4,43 0,19x+5,09 -0,33x+7,35
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Figur 8.2. Sammenheng mellom forklaringsvariabler (erfaring, arbeidsform, snitt erfaring og arbeidsform

og samlokalisering) og

malevariabler

(sosialiseringskapabilitet, systemkapabilitet,

koordineringskapabilitet og felles virkelighetsforstéelse). Se tabell 8.2 for R?, p-verdi og ligning.

Tabell 8.2. R?, p-verdi og ligning for sammenhenger vist i figur 8.2.

Sosialiseringskapabilitet = R?
p-verdi
Ligning
Systemkapabilitet R?
p-verdi
Ligning
Koordineringskapabilitet =~ R?
p-verdi
Ligning

Felles R?

virkelighetsforstaelse ]
p-verdi

Ligning

Erfaring Arbeidsform
0,0127 0,3118
0,4564 0,0001

0,02x+4,79 = -0,18x+6,00
0,1076 0,2889
0,0278 0,0001

0,29x+2,97 0,78x-0,37
0,1437 0,2237
0,0102 0,0010

0,35x+4,8 0,72x+2,26
0,1085 0,2253
0,0271 0,0001

0,40x+4,08 = 0,96x+0,36

Erfaring/arbeidsform = Samlokalisering

0,038 0,0146
0,1925 0,4238
-0,07x+5,27 0,00x+4,85
0,3042 0,0159
<0,0001 0,4084
0,82x-0,15 0,01x+4,22
0,3159 0,1238
<0,0001 0,0178
0,87x+1,69 0,01x+5,88
0,2712 0,0558
0,0002 0,1183
1,07x+0,11 0,01x+5,52
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Sosialiserings-
kapabilitet

ilitet

Koordinerings-
kapabilitet

Felles virkelighets-
forstaelse

46 48 50 572
Sosialiseringskapabilitet

Systemkapabilitet

Koordineringskapabilitet

Stillingstype

M Leder med personalansvar

M medarbeider med faglig lederansvar
W vedarbeider uten lederansvar

Felles virkelighetsforstielse

Figur 8.3 Sammenhenger mellom maleparametere. Se tabell 8.3 for R?, p-verdi og ligning.

Tabell 8.3 . R?, p-verdi og ligning for sammenhenger vist i figur 8.3.

Sosialiseringskapabilitet

Systemkapabilitet

Koordinerings-
kapabilitet

Felles

virkelighetsforstéelse

RZ
p-verdi
Ligning
RZ
p-verdi
Ligning
RZ
p-verdi
Ligning
RZ
p-verdi

Ligning

Sosialiseringskapabilitet

0,1100

0,0199

-1,56x+12,06

0,1321

0,0130

-1,69x+14,98

0,1472

0,0085

-2,33x+17,60

Systemkapabilitet =~ Koordinerings- Felles

kapabilitet virkelighetsforstaelse

0,1100

0,0199

0,2591

0,0003

0,52x+4,35

0,3594

<0,0001

0,80x+2,61

-0,08x+5,24

0,1321 0,1472
0,0130 0,0085
-0,08x+5,42 -0,06x+5,29
0,2591 0,3594

- 049x1.12 0.45x+1,66

0,4069
<0,0001

0,83x+0,63
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