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Abstract

The topic of this master thesis is the design of organizations. Most companies will face
organizational challenges from time to time, and this may be more significant for fast growing
firms. As a company grows and its workforce expands, the company will have to make decisions
about future organizational design. [t may be difficult to make appropriate decisions regarding
organizational design. A reason for this is that the process is often time consuming and because
the company often lacks sufficient overview of the current organization. It turns out that
managers are often not aware of how employees work together and are interdependent in work
processes, and therefore this is not taken into account in organizational decisions. Thus, it was
interesting to see how a company, and especially a fast growing firm, could benefit from a
thorough analysis of the company, regarding future decisions about organizational design.

Based on this, the main approach in this master thesis is to answer:

How can one identify opportunities for improvements in fast growing firms by mapping

interdependencies?

A qualitative and quantitative theory-driven case study has been used to find answers to this
question. The thesis is based on a collaboration with a fast growing firm named Pretec AS.
Employees in Pretec have been involved in both interviews, a survey and a group discussion in
order to find answers to the question above. In the mapping of interdependencies, a software

tool named Re:Config was used to collect and analyze data.

The results of the research show that the fast growing firm Pretec are experiencing
organizational challenges related to the upscaling of the company, increased complexity and
coordination of employees. These factors, in addition to the fact that fast growing firms often
experience time pressure and need to make decisions faster than non-growing companies, make
decisions about future organizational design challenging. The results also indicate that a
mapping of interdependencies can highlight organizational challenges and give a good
description of how the organizational design functions within the workplace. In this way, one
can identify opportunities for improvements in fast growing firms by mapping

interdependencies.



Sammendrag

Temaet for denne masteroppgaven er organisering av virksomheter. De fleste selskaper vil fra
tid til annen mgte pa organisatoriske utfordringer, og dette gjelder kanskje spesielt for
selskaper i vekst. Nar et selskap vokser og det ansettes flere medarbeidere, vil det pa et
tidspunkt bli ngdvendig for bedriften a ta beslutninger knyttet til fremtidig organisering. Det
kan vere vanskelig & ta hensiktsmessige organisatoriske beslutninger fordi det tar tid og fordi
bedriften ofte ikke har tilstrekkelig oversikt over dagens organisering. Det viser seg at ledere
ofte ikke er klar over hvordan de ansatte samarbeider og er avhengige av hverandre i
arbeidsprosesser, og derfor blir ikke dette tatt hensyn til i organisatoriske beslutninger. Av
denne grunn er det behov for & undersgke hvordan gode analyser av bedrifter kan komme til
nytte i arbeid med organisering av selskaper, og spesielt selskaper i vekst. Dette har ledet frem

til oppgavens problemstilling:

Hvordan kan kartlegging av avhengigheter bidra til d identifisere muligheter for bedre

organisering av vekstselskaper?

[ oppgaven er det benyttet en kvalitativ og kvantitativ teoridrevet casestudie for a finne svar pa
problemstillingen. Oppgaven baserer seg pa et samarbeid med vekstselskapet Pretec AS.
samarbeid med ansatte i Pretec er det gjennomfgrt bade dybdeintervju, spgrreundersgkelse og
en gruppediskusjon for a kaste lys over oppgavens problemstilling. Kartleggingen av
avhengigheter har blitt gjennomfgrt ved hjelp av Re:Config, et analyseverktgy som er brukt til

innsamling og analyse av oppgavens datamateriale.

Resultatet av oppgavens forskning viser at vekstselskapet Pretec opplever organisatoriske
utfordringer knyttet til blant annet oppskalering av bedriften, gkt kompleksitet og koordinering
av ansatte. Disse faktorene, i tillegg til at vekstselskaper ofte er under tidspress og ma ta
beslutninger raskere enn selskaper som ikke vokser, er med pa a gjgre det vanskelig a ta
beslutninger om fremtidig organisering. Resultatene viser videre at en kartlegging av
avhengigheter kan bidra til & synliggjgre organisatoriske utfordringer, og gi en god beskrivelse
av hvordan organiseringen faktisk fungerer i praksis. P4 denne maten kan en kartlegging av

avhengigheter identifisere muligheter for bedre organisering av et vekstselskap i fremtiden.
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1. Introduksjon

1.1 Problemformulering

1.1.1 Bakgrunn

Hvordan kan en best mulig organisere et arbeidsteam, en bedriftsavdeling eller en hel
organisasjon? De fleste ledere vil fra tid til annen vaere ngdt til & svare pa slike spgrsmal og blir
dermed ogsa ngdt til & bestemme seg for hvilken organisasjonsmodell som skal benyttes

(Worren, 2018d).

Det kan veere vanskelig a ta organisatoriske beslutninger og det viser seg at det kun er omtrent
halvparten av slike beslutninger som blir vellykket (Worren, 2018d). En arsak til dette er at
ledere tar beslutninger om organisering og reorganisering uten a ta hensyn til hvordan de
ansatte arbeider, eller skal arbeide, for a realisere organisasjonens mal. Hvis derimot ledere
samler inn informasjon om hvordan de ansatte samarbeider i arbeidsprosesser, kan det likevel
vaere en krevende jobb a analysere sa store mengder med datamateriale (Worren, 2018d). En
bedrift bestar ofte av mange roller som ma koordinere og samarbeide i arbeidsprosesser.
Dermed kan det eksistere et helt nettverk av samarbeid i organisasjonen. Det kan veere veldig
tidkrevende a analysere sa mye datamateriale systematisk, og en vanlig utfordring for ledere er
at de ikke har nok tid til 4 gjgre dette. Resultatet kan dermed bli at den organisatoriske

strukturen som innfgres ikke samsvarer med organisasjonens strategi.

Pastandene over er grunnlaget for utformingen av denne masteroppgaven. I oppgaven skal en
bedrifts organisering kartlegges for a vaere til hjelp ved senere beslutninger vedrgrende

utforming av virksomheten.

En effektiv og hensiktsmessig organisering av bedrifter blir ikke til av seg selv, det ma designes.
Et viktig element i et slikt design er graden av avhengighet mellom de ulike rollene i bedriften,
altsa hvorvidt de ansatte er avhengige av hverandre for a fullfgre sine arbeidsoppgaver
(Schwarz, 2017). Hvordan disse avhengighetene blir tatt hensyn til i prosessen med
organisasjonsdesign, vil veere avgjgrende for hvorvidt designet blir vellykket eller ikke
(Schwarz, 2017). I oppgaven vil derfor datamaterialet som samles inn bestd av informasjon om

avhengighetene i arbeidsprosesser.

Videre vil det i oppgaven legges vekt pa hvorvidt en kartlegging av avhengigheter kan vaere

spesielt aktuell for selskaper i vekst. Ledelsen i slike selskaper blir ofte mgtt av enda flere



utfordringer, fordi veksten ikke bare fgrer med seg muligheter. Utfordringene er gjerne knyttet
til at organisasjonen ofte vokser ujevnt, noen funksjoner tilfgres gjennom planlagte ressurser og
andre gjennom akutt innsats, og avstanden mellom organisasjonen og ledelsen gker (Liitken,
2011). Nar selskaper vokser blir de gjerne vanskeligere a analysere fordi det ofte oppstar flere
gjensidige avhengigheter mellom rollene i selskapet (Browning, 2001; Kilmann, 1983; Sitert i
Worren, 2018b). Pa et tidspunkt i vekstprosessen vil det oppsta et behov for omorganisering av
bedriften, og det er derfor interessant d se hvorvidt en kartlegging av avhengigheter kan vzere til

nytte i fremtidige organisatoriske beslutninger.

Nar en leser om organisering av virksomheter i artikler og leerebgker, er ofte organiseringen
beskrevet pa et overordnet niva ved hjelp av et organisasjonskart. Det vil si at det gjerne er en
beskrivelse av hvordan organisasjonen er bygd opp av ulike elementer. Med andre ord hvordan
arbeidskraft er fordelt, hvilke posisjoner som eksisterer og hvordan disse posisjonene er
gruppert i enheter (Mintzberg, 1979). Utfordringen er at disse beskrivelsene ikke sier noe om
hvordan organiseringen faktisk fungerer i praksis. Slik som hvordan informasjon overfgres fra
én enhet eller rolle til en annen, eller hvordan de ulike avdelingene eller rollene samarbeider og
er avhengige av hverandre i arbeidsprosesser. Pa bakgrunn av pastandene i avsnittene over, kan
det dermed virke som at det er behov for bedre beskrivelser og bedre analyser av hvordan

virksomheter faktisk er organisert.

1.1.2 Valg av samarbeidsbedrift - Pretec AS

Denne oppgaven baserer seg pa et samarbeid med bedriften Pretec AS. Pretec ble stifteti 1985
og arbeidet da hovedsakelig med fundamentbolter og gjengestenger for innstgping. Siden den
gang har de utvidet produktsortimentet sitt vesentlig, og i dag er de en betydelig leverandgr av
blant annet feste- og montasjedetaljer, innstgpingsdetaljer og kjemiprodukter for betong-
industrien. Deres viktigste satsningsomrader er mekaniske bedrifter, betongelementbransjen og

entreprengrer med prosjekter innen bergsikring, samt vann- og frostsikring av tunneler.

De siste fem arene har Pretec hatt en gkning i omsetning pd 42 %, og hadde i 2017 en omsetning
pa ca. 305 millioner kroner. Bedriften har i tillegg vokst fra & veere 30 til 42 ansatte, og antallet
vokser fremdeles. Veksten Pretec opplever er et resultat av etterspgrsel fra nye kunder, gkt
etterspgrsel fra eksisterende kunder, samt en inntreden i nye markeder og utvidelse av
produktlinjen. I oktober 2018 flyttet de til nye lokaler for a respondere pa den interne veksten
de opplever. Na har de plass og mulighet til a vokse ytterligere, bade nar det gjelder antall

ansatte og stgrrelsen pa bedriftens lagerbeholdning.



Pretec er organisert med et forholdsvis flatt hierarki, med en administrasjon pa toppen.
Administrasjonen bestar av daglig leder, prosjektansvarlig, driftsteknisk ansvarlig, gkonomi-
ansvarlig og gkonomiassistent. Under administrasjonen er det en avdeling for kantine og
renhold, og nedre del av hierarkiet bestar av selve produksjonen (sveiseavdeling, mekanisk
produksjon), samt avdelinger for innkjgp og logistikk, salg og backoffice og lager og varemottak.
[ bedriften er det en daglig leder, men per i dag er det ingen mellomledere. I stedet er det
koordinatorer og formenn i noen avdelinger som har et opphgyet ansvar, uten at de har

personalansvar. Organisasjonskartet illustreres i Figur 1.1 nedenfor.

Figur 1.1: lllustrasjon av organisasjonskart i Pretec

1.2 Oppgavens formal og relevans

Formalet med denne studien er a vaere et bidrag til forskning relatert til organisering av
virksomheter. Et mal er a gjgre bedrifter bevisst pa fordelene med en kartlegging av
avhengigheter og hvorvidt det potensielt kan synliggjgre utfordringer ved dagens organisering.
Videre er formalet d se hvorvidt arbeidet med kartlegging av avhengigheter potensielt kan gi

bedriften en pekepinn pa hvordan den kan organiseres mer hensiktsmessig i fremtiden.

Det er et gnske om at forskningen kan bidra med et forslag til hvordan en kartlegging kan
gjennomfgres, og videre hvordan resultatene fra kartleggingen kan analyseres og tolkes. En
innsamling og analyse av samarbeidsforholdene i en bedrift kan som nevnt vaere veldig
krevende. I denne oppgaven skal det derfor benyttes en programvare som skal fungere som et

hjelpemiddel ved innsamling og analyse av datamaterialet. Et formdl med oppgaven er derfor
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0gsa a se hvorvidt bruken av programvaren kan gjgre innsamling og analyse av data enklere for

ledere og andre som skal ta organisatoriske beslutninger i en travel arbeidshverdag.

Temaet er sveert viktig og relevant for arbeidet med organisering av virksomheter og kanskje
spesielt for selskaper som vokser. Alle typer virksomheter vil oppdage organisatoriske
utfordringer av ulik stgrrelse i forbindelse med design av organisasjonen. Dette grunner i at
arbeidsprosesser ofte er mer komplekse i virkeligheten enn det et organisasjonskart klarer a
fange opp. Dersom det ikke rettes oppmerksomhet mot de avhengighetene som eksisterer i
bedriften kan man risikere at det oppstar ungdvendig eller mangelfull koordinering. Dette kan
skje ved at ansatte som ikke samarbeider plasseres i samme avdeling eller at ansatte som
samarbeider plasseres i ulike avdelinger. Arbeidsprosesser blir da potensielt mer kostbare og

tar lenger tid, noe som kan pavirke bedriftens resultat.

1.3 Problemstilling

Gjennom en casestudie med innslag av dybdeintervjuer, en spgrreundersgkelse og en
avsluttende gruppediskusjon med informanter fra samarbeidsbedriften, skal denne oppgaven

forsgke d besvare fglgende problemstilling:

Hvordan kan kartlegging av avhengigheter bidra til d identifisere muligheter for bedre

organisering av vekstselskaper?

For & svare pa problemstillingen har det blitt formulert tre forskningsspgrsmal, og disse skal

veere retningsgivende i forskningsarbeidet. Forskningsspgrsmalene er som fglgende:

FS1: Hvilke organisatoriske utfordringer har vekstselskaper?

FS2: Hvilke organisatoriske utfordringer synliggjores gjennom en kartlegging av avhengigheter i
bedriften?

FS3: Hvorvidt opplever bedriften at de kan dra nytte av resultatene fra kartleggingsarbeidet i

fremtidig arbeid med organisering?
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1.4 Oppgavens oppbygging

Denne oppgaven er delt inn i syv kapitler. Den innledes med kapittel 1, der oppgavens bakgrunn
og problemstilling med tilhgrende forskningsspgrsmal introduseres. [ kapittel 2. Teori,
presenteres teorien som danner rammeverket for oppgaven. I kapittelet blir relevante teorier
introdusert og fagbegreper definert. I tillegg legges det vekt pa en definisjon av vekstselskaper
og hvorfor organisering i slike selskaper kan veaere spesielt utfordrende. Til slutt rundes
kapittelet av med en introduksjon av en metode for analyse av avhengigheter i organisasjoner. I
kapittel 3 blir forskningsarbeidets metoder presentert. Kapittelet inneholder en begrunnelse for
valg av metode, samt en beskrivelse av hvordan data har blitt samlet inn og analysert. [ kapittel
4. Resultater og analyse, blir resultatene fra forskningsarbeidet presentert og analysert. Disse
resultatene blir videre tolket og diskutert i oppgavens kapittel 5. I tillegg blir teoretiske- og
praktiske implikasjoner, samt begrensninger og forslag til videre forskning, diskutert, fgr det i
kapittel 6 fattes en kort konklusjon. Avslutningsvis vil oppgavens kilder presenteres i kapittel 7,

og vedleggene i kapittel 8.
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2. Teori

2.1 Oversikt over oppgavens teoretiske bakgrunn

Teorikapittelet innledes med en innfgring i grunnleggende systemteori og en forklaring av
begrepet system. Dette er pa bakgrunn av at de fleste rammeverkene som presenteres i
kapittelet i stgrre eller mindre grad stammer fra systemteori. Organisasjoner blir i denne
sammenheng ansett som systemer og fokuset retter seg mot interaksjonen og relasjonen
mellom de ulike elementene en organisasjon bestar av. [ Figur 2.1 oppsummeres hovedtrekkene

i teorikapittelet.

[ Systemteori ]

/\

Fokus pa interaksjonen og
relasjonen mellom elementer i

organisasjoner

Organisasjoner bestar av en
rekke elementer som
gjensidig pavirker hverandre
og som fgrer til
avhengighet
mellom de ulike
elementene

Design

G I Str:k:.'lr . . ﬁ Utforming av organisasjonen for
runnieggende dimensjoner I d fylle sentrale funksjoner og
organisasjonens sammensetning

Organisasjoner er
komplekse systemer

realisere mal i stgrst mulig grad

Figur 2.1: Oppsummering av hovedtrekkene i teorikapittelet

[ de fleste organisasjoner vil det fra tid til annen vaere behov for koordinering (Van de Ven et al,,
1976). Koordinering innebzerer at roller eller avdelinger i en organisasjon prosesserer og deler
informasjon (Worren, 2018b). Jo flere roller og avdelinger en organisasjon bestar av og jo stgrre
behov de har for a koordinere, desto mer kompleks er organisasjonen (Schneider et al., 2017).
En kompleks organisasjon kjennetegnes altsa ved at det er mange avhengigheter mellom roller
og avdelinger i organisasjonen (Worren, 2018b). Worren (2018b, s. 299) definerer
avhengigheter (eng: interdependencies) som «forholdet mellom to eller flere elementer som er

knyttet sammen eller gjensidig avhengige av hverandre». Jo stgrre avhengighet det er mellom
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elementene i organisasjonen, desto stgrre behov er det for koordinering mellom dem (Daft &

Lengel, 1983).

En organisasjons struktur sier noe om hvordan organisasjonen er bygd opp, mens dens design
handler om hvordan organisasjonen fungerer (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Avhengigheter vil
pavirke utformingen av bedrifters struktur og design fordi det vil veere avgjgrende for
plasseringene av de ulike elementer i organisasjonen. Nar ledere skal ta beslutninger
vedrgrende struktur eller design er det viktig a veere klar over de avhengighetene som
eksisterer i arbeidsprosesser. En grundig analyse av dagens organisering vil derfor veere

avgjgrende for utfallet av beslutningen.

Til slutt legges det vekt pa hvordan avhengigheter i organisasjoner kan kartlegges og det
trekkes inn teori tilknyttet Design Structure Matrix (DSM). DSM kan veere til hjelp ved analyse
og dokumentasjon av avhengigheter i organisasjoner, og logikken i DSM har dannet grunnlaget

for verktgyet som skal benyttes i denne oppgaven.

2.2 Systemteori

2.2.1 Hva er et system?

Et system kan defineres som en samling av elementer, hvor det eksisterer en sammenheng
mellom elementene og mellom elementenes egenskaper (Solem, 1978). For a forsta system-
begrepet er det noen tilhgrende begreper som ogsa bgr beskrives. I definisjonen over er et
element betegnelsen pa en av de delene systemet er bygd opp av og elementenes egenskaper er
hva som kjennetegner dem. Et system kan ogsa deles inn i mindre enheter eller delsystemer,
som bade kan vere et element alene eller en samling av flere elementer. Hvordan et system
deles inn vil variere fra system til system (Solem, 1978). Summen av alle eksterne elementer
som enten pavirker eller pavirkes av systemet, defineres som systemets omgivelser. Nedenfor i

Figur 2.2 presenteres systembegrepet i sammenheng med alle begrepene definert over.
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Element i omgivelsene

Ekstern sammenheng

/

Element i systemet

Intern
sammenheng

System

Omgivelse

Figur 2.2: Illustrasjon av systembegrepet (Solem, 1978)

Hva begrepet system innebzerer kan variere basert pa i hvilken sammenheng det benyttes, og en
organisasjon kan dermed ogsa beskrives som et system. [ organisasjonssammenheng defineres

systembegrepet gjerne slik:

En gruppe elementer, enten menneskelige eller ikke-menneskelige, som er organisert og
arrangert pa en slik mate at elementene kan fungere som en helhet som jobber mot d na
felles mal. (Kerzner & Kerzner, 2017, s. 54)

Organisasjoner betraktes som et system som mottar impulser fra omgivelsene og omformer slik
input (innsatsfaktorer) til output (produksjonsutbytte) (Bolstad, 2018; Kaufmann & Kaufmann,
2009). 1 en organisasjon er det vanlig a gruppere de ansatte inn i avdelinger, eller delsystemer,

basert pa arbeidsoppgaver eller roller. Egenskapene til, og sammenhengen mellom, avdelingene
og de ansatte i organisasjonen vil vaere med pa a avgjgre hvorvidt organisasjonen er i stand til 4

na sine mal.

2.2.2 Grunnleggende systemteori

Grunnleggende systemteori retter fokuset mot relasjoner og interaksjoner mellom elementer i

et system (Solem, 1978) og hvordan elementene pavirker hverandre (Elvenes, 2005).
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Systemteori er opptatt av d studere systemer generelt, spesielt systemets atferd (Solem, 1978). 1
en organisasjon kan atferd for eksempel innebare hvordan den lzerer og hvilken tilpasnings-
evne den har. Ifglge Solem (1978) kan grunnleggende systemteori ogsa anses som en mate a
oppfatte virkeligheten pa. Denne oppfatningen bygger pa en helhetstankegang som innebzerer
at den helhetlige relasjonen mellom elementene i systemet ma studeres for a forsta systemet

(Solem, 1978).

En grunnleggende tanke i systemteori tar utgangspunkt i a lgse problemer ved a se pa det
helhetlige bildet i stedet for & analysere individuelle komponenter (Schneider et al., 2017). Nar
systembegrepet brukes om en organisasjon, vil de individuelle komponentene stort sett veere
organisasjonens medlemmer. En organisasjon er derfor a betrakte som et sosialt system som
bestar av et sett med roller som star i gjensidige definerte forhold til hverandre (Schneider et al,,
2017). Ifelge systemteori kan et individs atferd ofte forklares ved a se pa det helhetlige systemet
som individet er en del av (Worren, 2018c). Derfor er fokuset gjerne rettet mot hvordan en kan

forbedre designet til hele systemet (organisasjonen), fremfor a gjgre endringer pa individniva.

Fra den generelle systemteorien har det blitt utviklet flere og mer spesielle systemteorier som
fokuserer pa ulike perspektiver ved systemteori (Solem, 1978). [ denne oppgaven vil det i
hovedsak bli fokusert pa arbeidsprosesser og flyten av informasjon, og i hvilken grad dette
henger sammen med den formelle strukturen. Dette forklares naermere i underkapittel 2.2.2.1
som omhandler informasjonsprosesseringsperspektivet (eng: the information processing

perspective).

2.2.2.1 Informasjonsprosesseringsperspektivet

Informasjonsprosesseringsperspektivet setter fokus pa arbeidsprosesser og flyten av
informasjon i organisasjoner (Worren, 2018c). Informasjonsprosessering defineres som
«samling, tolkning og syntese av informasjon» (Tushman & Nadler, 1978, s. 614). Informasjon i
denne sammenheng har en bred betydning og omfatter blant annet planer, arbeid, standarder
og budsjetter (Tushman & Nadler, 1978). En viktig antagelse i dette perspektivet er at roller og
avdelinger er avhengige av informasjon fra andre roller og avdelinger, i tillegg til at de selv
prosesserer informasjon, for a planlegge og gjennomfgre sine arbeidsoppgaver (Worren,

2018c¢).

Ifglge Galbraith (1974) er det slik at jo stgrre usikkerhet det er knyttet til en arbeidsoppgave,

desto stgrre mengde informasjon ma behandles mellom de som utfgrer oppgaven. Usikkerhet
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defineres som «forskjellen mellom informasjon prosessert og informasjon pdkrevd for d fullfore en
oppgave» (Tushman & Nadler, 1978, s. 615). Dersom arbeidsoppgaver er preget av usikkerhet,
kan det begrense organisasjonens evne til & planlegge eller ta beslutninger knyttet til disse
oppgavene fgr de skal gjennomfgres (Galbraith, 1974). Hvis man begynner pa en arbeids-
oppgave fgr en har all ngdvendig informasjon, kan ny informasjon pa et senere tidspunkt
forarsake omarbeid (Browning, 2001). Det er derfor viktig a ha klart for seg hva som
karakteriserer de ulike arbeidsoppgavene for a redusere usikkerheten (Tushman & Nadler,

1978).

Det kan veere flere kilder til usikkerhet i arbeidsoppgaver. I hvilken grad ansatte i én avdeling er
avhengig av ansatte i en annen avdeling kan ifglge Tushman og Nadler (1978) veere en kilde til
usikkerhet. Jo stgrre grad av avhengighet det er mellom avdelinger, desto stgrre mengde
informasjon ma utveksles mellom dem. Nar det er mange avhengigheter mellom avdelinger kan
det vaere en utfordring a legge til rette for god koordinering mellom disse avdelingene
(Galbraith, 1974). Derfor er det viktig d ta hensyn til hvem de ansatte er avhengig av fgr de
grupperes i avdelinger. En annen kilde til usikkerhet i arbeidsoppgaver kan vare at bedrifter
vokser. Dersom det eksempelvis introduseres nye produkter eller bedriften etablerer seg i nye
markeder, kan usikkerheten gke fordi de ansatte kanskje ma tilpasse seg en ny strategi med nye

mal (Galbraith, 1974). Dette resulterer blant annet i mer informasjonsprosessering.

2.2.3 Kompleksitet

Et system er d anse som en kompleks enhet bestdende av elementer med bestemte relasjoner til
hverandre (Solem, 1978). Begrepene kompleksitet og sosiale systemer henger tett sammen, der
kompleksitet refererer til antallet elementer som sammen utgjgr et system og sammenhengen
mellom dem (Schneider et al,, 2017). Jo stgrre antall elementer et system bestar av, og jo mer
koordinering det er mellom disse elementene, desto mer komplekst blir systemet (Schneider et

al, 2017).

Organisasjoner er ansett som komplekse sosiale systemer (Daft & Lengel, 1983). En definisjon

av komplekse organisasjoner er gjengitt i Worren (2018c, s. 17):

En kompleks organisasjon er en som har et stort antall gjensidige avhengigheter pa tvers av
enheter, altsd en organisasjon hvor det generelt er mye koordinering og hvor den formelle
strukturen ikke samsvarer med avhengigheter i arbeidsprosesser.

(Browning, 2001; Kilmann, 1983; Nunez et al., 2009)
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Worren (2018c) forteller at organisatorisk kompleksitet er en utbredt utfordring i ledelse av
bedrifter. Dette henger ofte sammen med at det brukes for mye tid pa koordinering, slik at
beslutninger i arbeidsprosesser ikke blir tatt i tide. Deretter peker Worren (2018c) pa
organisasjoners struktur, samt informasjons-overbelastning (eng: information overload) og
overbelastende samarbeid (eng: overcollaboration), som mulige drivere bak organisatorisk

kompleksitet.

Den fgrste driveren bak kompleksitet er knyttet til organisatorisk struktur. Dette innebzerer
blant annet at organisasjonen har komplekse roller eller prosesser med mange interaksjoner.
Kompleksitet henger ogsa sammen med at det i organisasjonen er overdreven differensiering,
altsa at de ansatte jobber med mange ulike arbeidsoppgaver (Worren, 2018c). Den vertikale
strukturen, altsa de formelle rapporteringslinjene i organisasjonen, kan vare en annen kilde til
kompleksitet (Worren, 2018c). Dette er blant annet fordi flere nivaer i en organisasjonsstruktur
ofte vil fgre til at beslutningsprosesser tar lenger tid ettersom beslutninger skal godkjennes av
flere. En annen arsak til at den vertikale strukturen kan vaere en kilde til kompleksitet er at
informasjon noen ganger filtreres nar den utveksles mellom flere hierarkiske nivaer (Worren,
2018c). Det vil si at i de forskjellige nivaene i organisasjonen blir beslutninger basert pa ulike

kriterier.

Videre trekkes informasjons-overbelastning og overbelastende samarbeid frem som mulige
drivere bak kompleksitet (Worren, 2018c). Informasjons-overbelastning innebzerer at ansatte
etterspgr informasjon fra ledere eller medarbeidere for & kunne na sine arbeidsrelaterte mal.
Dersom mange ansatte etterspgr informasjon fra den samme lederen eller medarbeideren kan
det fgre til at han/hun blir overarbeidet (Worren, 2018c). Overbelastende samarbeid er en
konsekvens av at det i senere tid har blitt stgrre fokus pa a skape en felles bedriftskultur (Cross
& Gray, 2013). Malet er i utgangspunktet & kombinere innsatsen til spesialiserte ansatte for a
forbedre innovasjon, men i stedet bruker de ansatte sd mye tid pd a samarbeide med hverandre
at de ma gjgre resten av arbeidsoppgavene sine etter arbeidstid. Bdde informasjons-
overbelastning og overbelastende samarbeid kan fgre til flere interaksjoner mellom de ansatte i

organisasjonen, og dette kan som tidligere nevnt veere en kilde til kompleksitet.

Det er flere ulemper knyttet til at organisasjoner blir mer komplekse (Worren, 2018b). Den
vanligste konsekvensen er at arbeidsprosesser tar lenger tid og blir kostbare (Brooks, 1975). 1
slike situasjoner henter ledere ofte inn mer arbeidskraft. Dessverre fgrer dette som hovedregel
kun til at prosessen tar enda lengre tid (Brooks, 1975). Problemet grunner i at ledere har en

tendens til 4 glemme at avhengigheter eksisterer mellom roller og enheter, og disse
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avhengighetene fgrer til at det brukes mye tid pa kommunikasjon og koordinering mellom dem.
Mangel pa kunnskap om avhengigheter kan dermed i seg selv vaere en kilde til kompleksitet
(Worren, 2018c). En annen ulempe knyttet til kompleksitet er redusert fleksibilitet. Komplekse
organisasjoner reagerer ikke like raskt pa endringer som mindre komplekse organisasjoner.
Forklaringen er at det kreves mer kommunikasjon og koordinering for a sette i gang og fullfgre

en endringsprosess (Worren, 2018b).

2.3 Avhengigheter

Bdde i systemteori og i teori tilhgrende organisasjoners oppbygging og utforming er det seerlig
ett utsagn som har fatt bred aksept; «Strukturen, systemene og prosessene som sammen skaper en
organisasjons design pdvirker hverandre» (Rivkin & Siggelkow, 2003, s. 290). Her refereres det
til avhengigheter mellom de ulike elementene en organisasjon bestar av. Avhengigheter kan
forklares som «Et forhold mellom to eller flere elementer (f.eks. roller, enheter eller arbeids-
prosesser) som er koblet sammen eller gjensidig avhengige av hverandre» (Worren, 2018b, s.

298).

[ organisasjoner er de fleste roller og avdelinger gjensidig avhengige av hverandre i arbeids-
prosesser (Christiansen et al., 2018) og dette kan by pa flere utfordringer. For det fgrste kreves
det informasjonsutveksling og gjensidig tilpasning for 4 handtere disse avhengighetene, noe
som medfg@rer koordinasjonskostnader. Koordinasjonskostnader defineres av Worren (2018b, s.
295) som «kostnader ved G behandle og dele informasjon mellom gjensidig avhengige roller eller
enheter innen organisasjonen [...[». En annen utfordring er at det kan vare vanskelig & definere
klare ansvarsomrader dersom organisasjonen har et stort antall avhengigheter pa tvers av de
ulike underenhetene (Christiansen et al., 2018). Dette kan igjen pavirke effektiviteten i
organisasjonen fordi det kan fgre til at ingen tar ansvar eller at flere tar pa seg ansvaret for de

samme omradene.

Klarhet i gjensidige avhengigheter (eng: clarity of interdependencies) defineres som i hvilken
grad et individ er sikker pa hvem han eller hun avhenger av og hvorfor (Wong et al., 2007). 1
tradisjonelle hierarkiske organisasjonsstrukturer med formelle stillingsbeskrivelser er det
gjerne klart definerte gjensidige avhengigheter i tilknytning til arbeidsoppgaver. I dag er det
mer vanlig med flytende arbeidsprosesser og mindre definerte arbeidsforhold (Wong et al,,
2007). Det innebeerer at det i mange organisasjoner i dag ikke alltid er helt klart definert hvem

en ansatt eller leder skal ha interaksjoner med for a kunne fullfgre sine arbeidsoppgaver. Dette
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er hva som gjerne kalles skjulte avhengigheter (eng: hidden interdependencies) (Wong et al,,
2007). Slike skjulte avhengigheter gjgr koordinering vanskeligere fordi den ansatte ikke er
sikker pa hvem han eller hun ma samarbeide med for & na sine mal. Videre hevder Wong et al.
(2007) at ledere i organisasjoner hvor det er mange skjulte avhengigheter ofte opplever mye
stress i denne sammenheng. Dermed kan det sies at det ikke bare er eksistensen av
avhengigheter som er viktig, men ogsa i hvilken grad det er kunnskap om at disse

avhengighetene faktisk eksisterer.

2.3.1 Avhengigheter i ulike grupperinger

Thompson (1967) presenterer tre ulike metoder for gruppering av arbeid; indirekte (pooled)
avhengigheter, sekvensielle (sequential) avhengigheter og gjensidige (reciprocal) avhengigheter
(Mintzberg, 1979). De tre grupperingene representerer tre nivaer med ulik grad av
avhengigheter som varierer basert pa hvordan arbeid, materialer og objekter flyter mellom de

ansatte i organisasjonen (Van de Ven et al,, 1976).

Indirekte avhengigheter innebaerer at enheter (roller eller avdelinger) i utgangspunktet er
uavhengige, men de deler felles ressurser (Mintzberg, 1979). Dette kan eksempelvis vaere i

bedrifter der flere avdelinger i arbeidsprosesser er avhengige av samme IT-system.

Sekvensielle avhengigheter innebaerer at avdelinger jobber i ulike steg i arbeidsprosessen
(Worren, 2018b). Det vil si at output fra en avdeling er input til annen avdeling. I en
produksjonsbedrift finner vi gjerne en slik gruppering, hvor ramateriale kommer inn i den ene
enden, blir sekvensielt bearbeidet, og kommer ut pa andre siden som ferdige produkter. [ denne
grupperingen er organisasjonsmedlemmene avhengige av hverandre for at informasjon, arbeid

og beslutninger skal «flyte» gjennom bedriften (Schwarz, 2017).

Gjensidige avhengigheter finner vi i grupperinger hvor informasjon, arbeid og beslutninger
flyter frem og tilbake mellom enheter i organisasjonen (Mintzberg, 1979; Schwarz, 2017). Et
eksempel er forholdet mellom en prosjektleder og et prosjektmedlem. Prosjektlederen er
avhengig av at prosjektmedlemmet gjgr sin jobb, og prosjektmedlemmet er samtidig avhengig
av veiledning og informasjon fra prosjektlederen (Worren, 2018b). I arbeidsforhold der det er
gjensidige avhengigheter kan det veaere vanskeligere a bruke prosedyrer eller a planlegge pa
forhand (Worren, 2018c¢). Dette er fordi oppgavene ofte er preget av tvetydighet eller
usikkerhet.
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Indirekte avhengigheter Sekvensielle avhengigheter Gjensidige avhengigheter

Ordre- Prosjekt- N Prosjekt-
e mottak medlem
Produksjon \/

Bedrifts- Bedrifts-
enhet A enhet B

Distribusjon

Figur 2.3: lllustrasjon av indirekte, sekvensielle og gjensidige avhengigheter

Vi finner minst grad av avhengigheter i den fgrste grupperingen, hvor en enhet kan «fjernes»
uten at det har stor effekt pa de andre enhetene og deres evne til & gjgre sine arbeidsoppgaver.
Derimot, i gruppering to (sekvensielle avhengigheter), vil fjerning av en enhet skape stgrre
problemer fordi man da fjerner et ledd i en kjede. Det samme gjelder for den tredje
grupperingen (gjensidige avhengigheter) hvor enhetene er gjensidig avhengige av hverandre for

a fullfgre sine arbeidsoppgaver (Mintzberg, 1979).

2.3.2 Ulike typer avhengigheter

Det finnes, ifglge Worren (2018b), fem ulike typer av avhengigheter; aktiviteter, forpliktelse,
ressursavhengighet, styresett og sosiale nettverk (eng: activities, commitments, resources,
government and social networks). Denne oppgaven fokuserer i stgrst grad pa den typen
avhengighet som kalles aktiviteter. Likevel vil de fire andre typene av avhengighet bli kort
forklart for a fa frem hvor bredt begrepet faktisk strekker seg, og fordi de ulike typene i noen

tilfeller kan ha overlappende betydning.

Aktiviteter er en type avhengighet som er relatert direkte til flyten av arbeid pa tvers av enheter
(Worren, 2018b). En slik avhengighet eksisterer nar en enhet har behov for input fra en annen
enhet. For & kartlegge slike avhengigheter ma arbeidsoppgaver og aktiviteter i en gitt arbeids-
prosess defineres. Videre spgr man ansatte som jobber i prosessen om hvem de er avhengig av
input fra for a gjennomfgre sine arbeidsoppgaver, og/eller hvem de gir input til. Dersom deti en
organisasjon foregar flere ulike arbeidsprosesser pa en gang, kan roller og/eller avdelinger
vere en del av flere av prosessene samtidig. Det betyr for eksempel at én avdeling kanskje far
input fra flere andre avdelinger og gir output videre til flere interne, og potensielt eksterne,
enheter. Derfor kan det eksistere et helt nettverk av denne typen avhengighet i organisasjoner

(Worren, 2018b).
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Forpliktelse refererer til behovet for enighet mellom aktgrer eller enheter involverti en
arbeidsprosess. En avhengighet oppstar i denne sammenheng nar en aktgr gir et lgfte om a
gjennomfgre en gitt handling (Worren, 2018b). Ressursavhengighet innebeerer at enheter deler
ressurser med hverandre, hvorav ressurser har en bred betydning og kan blant annet omfatte
kunnskap, personell og utstyr. Avhengigheter i form av sosiale nettverk finner sted nar
prestasjoner eller resultater i arbeidsprosesser pavirkes av uformelle relasjoner mellom
enheter eller roller. Dette kan blant annet pavirke hvordan enheter tilbakeholder eller deler
kunnskap, pavirke beslutninger knyttet til ledelse og pavirke utvikling av tillit blant individer.
Den siste typen avhengighet er relatert til styresett. Slike avhengigheter oppstar pa bakgrunn av
et behov for en formell godkjenning av en enhets planer eller aktiviteter, ofte for a sikre at de er

i samsvar med retningslinjer utformet av ledelsen (Worren, 2018b).

2.4 Organisasjonsstruktur og organisasjonsdesign

2.4.1 Hvordan henger de sammen?

Begrepene organisasjonsstruktur og organisasjonsdesign har en tendens til a flyte over i
hverandre samtidig som dette i virkeligheten er to forskjellige begreper (Kaufmann &
Kaufmann, 2009). Organisasjonsstruktur handler om de grunnleggende dimensjonene i en
organisasjons sammensetning og hva som karakteriserer dem (Kaufmann & Kaufmann, 2009).
Organisasjonsdesign tar for seg hvordan disse dimensjonene brukes i utforming av
organisasjonen for a gjgre den best mulig i stand til @ nad sine mal. Strukturen tar altsa for seg
hvordan organisasjoner er bygd opp av ulike elementer, og designet handler om hvordan en far
de ulike elementene til & fungere bade hver for seg og sammen som en enhet (Kaufmann &
Kaufmann, 2009). Begrepene tar for seg to forskjellige aspekter ved utforming og oppbygging av

organisasjoner, men de forutsetter hverandre.

2.4.2 Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstruktur defineres gjerne gjennom en inndeling av organisasjonen i mindre
enheter, samt gjennom de formelle rapporteringslinjene som igjen definerer roller og autoritet
pa ulike hierarkiske nivaer (Worren, 2018b). Mintzberg (1979) definerer organisasjonsstruktur
som summen av de matene bedriften deler opp arbeidet i klare oppgaver og oppnar
koordinering mellom dem. Organisasjonsstruktur blir tradisjonelt beskrevet ved hjelp av et
organisasjonskart. Kartet gir et bilde pa hvordan arbeidskraft er fordelt, hvilke posisjoner som

eksisterer i organisasjonen og hvordan disse posisjonene er gruppert i enheter (Mintzberg,
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1979).

[ organisasjoner skilles det videre mellom formell og uformell struktur (Vardal & Sundstrgm,
2019). Den formelle strukturen er ofte uttrykt giennom organisasjonskartet og angir formelle
posisjoner i organisasjonen (Vardal & Sundstrgm, 2019). Den uformelle strukturen kan utvikle
seg naturlig og pavirke hvordan makten i organisasjonen faktisk er fordelt. Dette skjer
eksempelvis ndr noen ngkkelpersoner har uformell makt og dermed kan pavirke beslutnings-
prosesser (Vardal & Sundstrgm, 2019). I flere organisasjoner viser det seg at formell og
uformell struktur er sammenflettet og at skillet mellom dem er utvisket (Mintzberg, 1979).
Dette er tilfellet nar eksempelvis uformelle aspekter i strukturen senere inkluderes i den
formelle strukturen. Det kan veere et resultat av at formell struktur ofte reflekterer atferds-
mgnstre som har utviklet seg naturlig med tiden. Mintzberg (1979) forklarer dette ved a hevde
at «Formal structures evolve in organizations much as roads do in forests - along well-trodden

paths» (Mintzberg, 1979, s. 11).

2.4.3 Organisasjonsdesign

Organisasjonsdesign er et fagomrade som omhandler utvikling av teorier, metoder og verktgy
for & forbedre en organisasjons effektivitet ved a endre strukturen (Worren, 2018b). I forhold til

organisasjonsstruktur betyr design

a dra i ulike trader som pavirker arbeidsdelingen og koordineringsmekanismer, som
dermed pavirker hvordan organisasjonen fungerer - hvordan materialer, autoritet,
informasjon og beslutningsprosesser flyter gjennom den. (Mintzberg, 1979, s. 65)

Hensikten er & utvikle og velge en struktur som tilfredsstiller organisasjonens strategier,

misjoner og mandater.

Organisasjonsdesign refererer ofte til kunnskap om hva en bgr gjgre i ulike situasjoner for a na
mal. Formalet med organisasjonsdesign er derfor knyttet til & utvikle verktgy og rammeverk
som kan brukes nar en forsgker a skape nye organisasjoner eller redesigne en eksisterende.
Arbeidet med a designe en organisasjon er en sveert viktig oppgave, spesielt for ledere (Worren,
2018b). Dette er fordi beslutninger tilhgrende organisasjonsdesign har stor pavirkning pa
hvordan organisasjoner fungerer og presterer. En slik prosess grunner ofte i et problem eller en
mulighet generert av eksterne eller interne faktorer. Derfor igangsettes en designprosess for a

endre den eksisterende situasjonen til en mer gnsket situasjon (Worren, 2018b).

Et viktig fundament i organisasjonsdesign er samsvar mellom strategi og struktur.
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Organisasjoner ma stadig tilpasse seg endringer i det eksterne miljget (Worren, 2018b). Disse
endringene kan eksempelvis vare nye krav eller restriksjoner fra myndighetene, nye
konkurrenter eller nye substitutter. Nar en organisasjon endrer strategi for & kunne handtere
utfordringene disse endringene medfgrer pa en bedre mate enn tidligere, er det viktig a bevare
eller skape et samsvar mellom den nye strategien og strukturen. En grunnleggende antakelse er
at de bedriftene som skaper et godt samsvar mellom organisasjonsdesign og utviklingen i det

eksterne miljget, er de som oppnar suksess (Worren, 2018b).

2.4.3.1 Gruppering av elementer
Et viktig element i organisasjonsdesign er gruppering av elementer. Gruppering (eng:

clustering) kan beskrives som fglgende:

Gruppering av elementer (eksempelvis roller og enheter) inn i klynger pa en mate som
maksimerer antall gjensidige avhengigheter innad i en klynge, og minimerer antall
gjensidige avhengigheter mellom klynger. (Worren, 2018b, s. 295)

I eksempelet fremstilt i Figur 2.4 samarbeider de oransje elementene (boksene). Nar samarbeid
foregar pa tvers av avdelinger vil koordinasjonskostnadene vaere hgyere enn nar samarbeidet
er innad i avdelinger. Dette er fordi det er lettere & samarbeide nar man er fysisk plassert
sammen. Det oransje elementet som er organisert i en avdeling med bare bla elementer vil fa
vansker med & vite hvilken leder han/hun skal rapportere til. P4 tvers av avdelinger har man
ulike prioriteringer og mal, samt ulike ledere (Kilmann, 1983). I tillegg er det lettere a
kommunisere med noen som har samme kultur, og dette kan variere mellom avdelingene.

Derfor vil et mer hensiktsmessig organisasjonsdesign veere slik som fremstilt i Figur 2.5.

r———— r——

Figur 2.4: Fremstilling av gruppering med avhengigheter pa tvers av avdelinger

[ s TN s s—

Figur 2.5: Fremstilling av optimert gruppering

Det viser seg at ledere sjeldent analyserer arbeidsoppgaver og deres relasjoner til hverandre fgr
de tar avgjgrelser om gruppering av ansatte (Von Hippel, 1990). Derfor blir avgjgrelser knyttet

til avdelingsstruktur (eng: sub-unit structure) noen ganger tatt uten fgrst a ta hensyn til
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gjensidige avhengigheter i arbeidsprosesser (Von Hippel, 1990). Gruppering er en viktig del i
organisasjonsdesignsprosesser (March et al.,, 1958, sitert i Christiansen, et al.). Problemet er at
gruppering i praksis er vanskelig ettersom malet er & minimere totalkostnaden ved utfgrelse av
alle aktivitetene. Dette gjelder gruppering av oppgaver inn i individuelle jobber, gruppering av
jobber inn i administrative enheter, gruppering av enhetene inn i stgrre enheter og til slutt

etablere avdelinger pa toppniva (Christiansen et al., 2018; March et al,, 1958).

Det er mange elementer som ma tas hensyn til nar man skal gjennomfgre gruppering og derfor
trenger man analytiske verktgy for a gjgre dette. Det finnes datasystemer og verktgy som kan
analysere data og plassere avhengigheter i klynger pa en slik mate at det minimerer
avhengigheter mellom klyngene og maksimerer avhengigheter innad i klyngene (Yu et al,,
2003). Et eksempel pa et slikt verktgy er Design Structure Matrix (DSM) som presenteres i
underkapittel 2.7.

2.4.3.2 Aksiomatisk designteori

[ systemteori skilles det mellom hvorfor et system eksisterer, hva det gjgr og hvordan det
gjores. Aksiomatisk designteori bygger videre pa dette skillet og tar for seg forholdet mellom
funksjoner og designparametre i en organisasjon (Worren, 2018b). Funksjoner er i denne
sammenheng det en gnsker d oppna - det som identifiserer ngdvendige karakteristikker eller
kapabiliteter hos et produkt (eller system) for at det skal ha nytte eller verdi for brukeren. I
organisasjoner er de funksjonelle kravene det som organisasjonen skal levere, for eksempel
«markedsfgring og salg av IT-tjenester» eller «maksimere profitt». En designparameter
definerer sa hvordan en skal tilfredsstille disse funksjonelle kravene (Worren, 2018b). |
organisasjoner er designparametre gjerne avdelinger eller roller. Tilhgrende de funksjonelle
kravene i eksempelet over kan designparametrene for eksempel vaere henholdsvis
«salgsavdeling» og «daglig leder». De funksjonelle kravene og designparametrene illustreres

gjerne i en designmatrise, slik som visti Tabell 2.1.
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Tabell 2.1: Eksempel pa designmatrise for en liten organisasjon (Worren, 2018b)

Designparametre
Funksjoner Leder / bedriftseier Ansatte
Lede selskapet (f.eks. utvikle X
strategi og veilede ansatte)
Betjene kunder X

Aksiomatisk design kan benyttes som et rammeverk for & designe alle typer systemer (Worren,
2018c). Teorien kan sees pa som en normativ teori, altsa en teori som forteller deg hvordan du
bgr gjgre noe, og kan veere til hjelp for a fa en ny forstaelse for hvordan en skal designe
organisasjoner. Ideen er at teorien skal fungere som et verktgy eller en tilnaerming som skal gi
brukeren en mate a linke strategi (funksjonelle krav) og struktur (designparametre). Det blir
lagt vekt pa at de funksjonelle kravene, og designparametrene som hgrer til dem, skal bli

definert som en del av designprosessen (Worren, 2018b).

2.5 Organisatoriske beslutninger

2.5.1 Hvordan ledere tar organisatoriske beslutninger

Nar ledere skal ta organisatoriske beslutninger er det vanligvis én av to hovedtilneerminger som
benyttes; en nedenfra og opp-tilnaerming eller en ovenfra og ned-tilnaerming (eng: bottom-up og
top-down) (Bachar, 2016). I nedenfra og opp-tilnzermingen blir de ansatte spurt om innspill til
de organisatoriske beslutningene, ettersom det er de som skal utfgre arbeidet. Planlegging av
arbeidsoppgaver og tidsfrister blir derfor ofte mer realistisk, og av den grunn oppstar det feerre
uventede situasjoner underveis (Bachar, 2016). I tillegg blir de ansatte engasjert pa et mer
personlig plan. I en ovenfra og ned-tilnaerming er det ledere eller mellomledere som tar alle
viktige beslutninger. Dette gjelder eksempelvis fastsettelse av planer, tidsfrister og hvordan
arbeidsoppgaver skal fordeles (Bachar, 2016). Deretter blir de ansatte fortalt hva de skal gjgre
og med hvilken tidsfrist. Denne tilnaerming kan virke demotiverende pa de ansatte siden de har
sveert lite kontroll over hvilke forventninger som stilles til ulike arbeidsoppgaver (Bachar,

2016).

Det er flere faktorer som kan pavirke hvorvidt beslutninger lykkes eller ikke (Nutt, 1999).
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Fremgangsmaten for hvordan ledere forteller medarbeiderne om en beslutning er viktig for a
unnga usikkerhet eller problemer i beslutningsprosesser. Inkludering av ansatte kan danne et
bedre grunnlag for tillit i hele prosessen (Worren, 2018b). I hvilken grad ledelsen inkluderer de
ansatte vil dermed vaere med pa a pavirke hvorvidt beslutninger lykkes eller ikke (Nutt, 1999).
En annen faktor som kan pavirke utfallet av beslutninger er tidspress. I tilfeller der ledere
opplever tidspress pa jobben kan de bli fristet til & ta snarveier i beslutningsprosesser (Nutt,
1999). En vanlig fallgruve ledere da havner i er at de baserer beslutninger pa nye metoder som
ser ut til 4 veere «pa moten», men som i virkeligheten ikke har blitt praktisert i seerlig stor grad
(Nutt, 1999). Dette kan skape vanskeligheter med a implementere eksempelvis et nytt
organisasjonsdesign pa alle nivaer i virksomheten, noe som igjen kan medfgre forsinkelser

underveis.

Ifglge Worren (2011) blir det stadig mindre vanlig med beslutningsprosesser som kun baserer
seg pa en top-down-tilnaerming. Strategiske beslutninger, spesielt knyttet til organisasjons-
design, er sveert komplekse og derfor etterstrebes det a inkludere ansatte pa lavere nivaer i
organisasjonen. De har gjerne tilgang til informasjon som burde favne om vurderingen nar
beslutninger skal tas. Dette kan gjgres gjennom intervjuer, workshops og diskusjon av modeller

foreslatt av lederne (Worren, 2011).

2.5.2 Hvorfor ma nasituasjonen forstas fgr en tar organisatoriske valg?

Jo mer kompleks en organisasjon er, desto vanskeligere er det a redesigne organisasjonen
(Worren, 2018b). Dette er fordi kompleksitet innebzerer et stgrre antall gjensidige
avhengigheter mellom elementer som legger fgringer pa hvordan elementene bgr plasseres i
forhold til hverandre (Schneider et al., 2017). Det er gnskelig at organisasjonsstrukturen bygges
opp pa en mate som minimerer kompleksitet, eller som hindrer at den vokser ytterligere
(Worren, 2018b). Nar det eksisterer mange avhengigheter vil det bli vanskeligere &8 omgruppere
de ansatte, og dermed blir det vanskeligere a ta strategiske beslutninger angaende

organisasjonsdesign.

En analyse av organisasjonens navaerende situasjon kan vere viktig for a ta hensiktsmessige
beslutninger om fremtidig organisasjonsdesign (Worren, 2018b). En arsak til det er at en
analyse kan fortelle mer om dagens organisering enn det som fremkommer av et
organisasjonskart. Kartet inneholder lite relevant informasjon vedrgrende hvordan
arbeidsprosesser utfgres og hvordan ressurser allokeres. Det sier heller ikke noe angdende

eksistensen av gjensidige avhengigheter mellom de ulike avdelingene. En annen arsak er at
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ledelsen ofte har ulike meninger om hvordan organisasjonen fungerer i praksis, noe som ogsa
gjelder for hvordan de gnsker at den skal fungere i fremtiden (Worren, 2018b). Hovedmalet
med analysen er a skape en felles forstaelse av den navaerende organisasjonen (Worren,
2018b). En tredje arsak til hvorfor ndsituasjonen bgr analyseres er at en lettere kan identifisere
omrader med forbedringspotensial og deretter potensielle lgsninger pa disse problem-

omradene, spesielt hvis de ansatte involveres i prosessen.

2.6 Selskaper i vekst

2.6.1 Hva vokser, og hvordan?

Det er et flertall av omrader hvor bedriften kan utvikles, og derfor vil begrepet vekst veere en
svert bred definisjon. De vanligste malene som benyttes nar en skal definere hva som vokser i
en organisasjon er utvikling i antall ansatte, omsetning, driftsresultat, markedsandeler og/eller

resultat fgr skatt (Helland & Lgvbakken, 2012).

Ifglge McKelvie et al. (2006) defineres det tre ulike mater for hvordan et selskap vokser;
organisk vekst, vekst gjennom oppkjgp, og en hybridlgsning. Organisk vekst er et selskaps
naturlige vekst, og dette kan eksempelvis komme fra gkt etterspgrsel. Nar et selskap ansetter
flere medarbeidere for @ mgte etterspgrselen vokser selskapet internt. Et annet eksempel pa
organisk vekst er nar et selskap diversifiseres, som er den vanligste formen for vekst i mindre
selskaper (Mintzberg, 1979). Dette innebaerer at selskapets produktlinje utvides, og dermed
utvides gjerne markedsandelene. Vekst gjennom oppkjgp innebzerer at et selskap kjgper
konkurrenter, eller bedrifter i andre bransjer, og er vanligst for stgrre selskaper (McKelvie et al.,

2006). Hybridlgsningen er en blanding av de to foregdende.

2.6.2 Ulike vekstfaser

Liitken (2011) hevder at selskaper som opplever hurtig vekst, giennomgar ulike evolusjonzere
og revolusjonaere perioder. Dette betyr at veksten oppleves gjennom ulike faser som vekselvis

tilhgrer de evolusjonaere og revolusjonzere periodene.

De evolusjonere periodene innebzerer en kontrollert utvikling der selskapet reagerer pa
forandringer i dets eksterne omgivelser (Liitken, 2011). I denne fasen retter ledelsen vanligvis
fokus mot de ressursene som skaper flaskehalser for veksten. Selskapet tilpasser seg

forandringene som blir oppdaget, og utvikler organisasjonen med tilhgrende produkter og
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tjenester. Et eksempel er nar et selskap i vekst ansetter en ekstra medarbeider for a fordele den
ekstra arbeidsbelastningen som oppstar. Med ytterligere vekst blir flere medarbeidere ansatt,
noe som igjen gker behovet for styring og kontroll. @kt stgrrelse fgrer til mindre kontroll
gjennom direkte overvaking, og mer kontroll gjennom regler og prosedyrer (Mintzberg, 1979).
Samtidig gker kravene til ledere knyttet til deres plan for selskapets strategiske retning (Liitken,
2011), slik at den samsvarer med og bidrar til realisering av selskapets tilsiktede mal. Nar dette

skjer, beveger selskapet seg inn i en revolusjonzer periode av vekstfasen.

De revolusjonzere periodene beskriver turbulente overgangsperioder fra én vekstfase til den
neste (Liitken, 2011). Selskaper som befinner seg i disse fasene opplever ofte ledelseskrise
grunnet voldsom, og gjerne hurtig, vekst. Ledelsens arbeidsmate fungerer ikke lenger
tilstrekkelig, noe som skaper behov for endringer i maten virksomheten blir styrt pa. Disse
utfordringene oppstar pa bakgrunn av virksomhetens gkende kompleksitet, og det reiser seg
spgrsmal knyttet til organisasjonens strategi og struktur. Ledelsen ma utarbeide langsiktige
planer for virksomheten som angir gnsket retning for videre drift. I tillegg vokser et mer
helhetlig perspektiv pa kompetanse frem, bade i tilknytning til produktene, de ansatte og
selskapets struktur (Liitken, 2011). Summen av veksten og behovet for endring kan medfgre at

de revolusjonzere periodene oppleves som sveart krevende for selskapet.

2.6.3 Organisatoriske utfordringer og muligheter i vekstselskaper

Det er flere muligheter knyttet til vekst i organisasjoner (Mintzberg, 1979). Vekst gir blant annet
muligheten for kostnadsfordeler ved gkt produksjonsvolum, ofte i form av lavere enhets-
kostnader. I tillegg kan veksten fgre til at organisasjoner enklere kan dele opp arbeidskraften
ettersom det ansettes flere medarbeidere (Mintzberg, 1979). En annen fordel vekst fgrer med
seg er muligheten til 4 kapre markedsandeler og dermed oppna gkt profitt som et resultat av
lavere konkurranse (McKelvie et al., 2006). Til tross for mulighetene veksten fgrer med seg, er
det ogsa en del utfordringer knyttet til vekst i selskaper (Liitken, 2011; Mintzberg, 1979; Skaar
& Lindberg, 2017).

En utfordring med vekst i selskaper er at det kan veere en kilde til kompleksitet (Mintzberg,
1979). @kt kompleksitet kan blant annet fgre til mer spesialisering, fordi det ofte tilfgres flere
ansatte, noe som innebzerer at de ansatte arbeider med mer avgrensede oppgaver enn tidligere.
Nar bedrifter innfgrer spesialisering i arbeidsprosesser blir det ogsa ofte en stgrre grad av
avhengigheter i prosessen. Det er fordi ett ledd i prosessen er avhengig av at andre ledd utfgrer

sine oppgaver fgrst. Avhengighetene kan derfor medfgre at handlinger og beslutninger tatt av
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én enhet eller rolle potensielt pavirker prestasjonen til andre enheter (Worren, 2018b). Et
gkende antall avhengigheter medfgrer et stgrre behov for koordinering fordi arbeidsprosesser
blir mer preget av usikkerhet (Tushman & Nadler, 1978). Pa grunnlag av usikkerhetene veksten
forer med seg blir det ofte benyttet mer formell kommunikasjon. Det vil si kommunikasjon som
er direkte relatert til virksomheten og selve arbeidet som blir utfgrt (Jacobsen & Thorsvik,
2013). Det er ogsa vanlig at kontroll i stgrre grad skjer gjennom regler og prosedyrer i stedet for
direkte overvakning (Mintzberg, 1979), og avstanden mellom ledelsen og de ansatte blir stgrre

(Lutken, 2011).

Selv nar organisasjoner ikke vokser er det mye informasjon som skal hiandteres og beslutninger
som ma tas raskt (Skaar & Lindberg, 2017). Nar selskaper vokser, vil det ofte vaere enda stgrre
behov for & handtere informasjon og beslutninger ma kanskje tas raskere (Skaar & Lindberg,
2017). Da kan det veere en risiko for at beslutninger tas uten at de er ngye gjennomtenkt eller at
de ikke blir tatt i tide. Det vil si at selskapet eksempelvis ikke oppdager flaskehalser eller ikke
ansetter nok personer, slik at arbeidsbelastningen pa de eksisterende ansatte blir stor. En
utfordring som da kan oppsta er at selskapet ikke oppskalerer bedriften i takt med veksten og
samspillet mellom enhetene i organisasjonen blir pavirket (Skaar & Lindberg, 2017). I slike
tilfeller kan noen problemer lgses ved hjelp av planlagte ressurser, og andre gjennom akutt

innsats (Liitken, 2011).

Skaar og Lindberg (2017) hevder at dersom vekstselskaper skal utnytte fordelene og samtidig
redusere utfordringene knyttet til veksten, bgr de ta noen viktige grep. Blant annet mener de
det er viktig a identifisere ngkkelpersoner i arbeidsprosesser, kartlegge bedriftens behov for
nye ansatte som fglge av gkt etterspgrsel og vurdere om selskapets struktur taler en

ekspansjon.

2.7 Kartlegging av avhengigheter - Design Structure Matrix (DSM)

Introduksjonen av Design Structure Matrix har veert et viktig bidrag for & analysere
avhengigheter i organisasjoner (Worren, 2018b). Tidligere har det veert mangel pa hjelpemidler
og verktgy for a analysere avhengigheter, noe som gjorde det vanskelig & operasjonalisere
konseptet. Verktgyet DSM dokumenterer og representerer tilstedeveerelsen eller fravaeret av
avhengighetene i en organisasjon (Yassine, 2004). Dermed kan man analysere avhengigheter
mellom oppgaver, roller eller enheter. Videre kan det brukes til 8 optimalisere grupperingen av

elementer (Fernandez, 1998; Yu et al.,, 2003).
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DSM er en kvadratisk matrise som visualiserer elementene i et system og avhengighetene
mellom dem (Danilovic & Browning, 2007). Det visuelle formatet i DSM er kompakt og analytisk
fordelaktig i maten det fremviser disse elementene (Browning, 2001). Matrisen har en rad og en
kolonne per element. Nar en leser nedover en kolonne, ser man hvilke andre elementer et
element er avhengig av. Leser en bortover en rad ser man hvilke andre elementer et element
leverer input til (Browning, 2001). I Figur 2.6 ser man eksempelvis at element B gir noe til

element A, C, D, F, H og I. Samtidig er element B avhengig av input fra elementene C, D, F og H.

PROVIDE
ABCDEFGH.I

Element A
Element B
Element C
Element D
Element E
Element F
Element G

Element H
Element |

OZEYE

Figur 2.6: Eksempel pd Design Structure Matrix (Browning, 2001)

N&r en DSM skal konstrueres m forst ngkkeloppgaver, eller steg i arbeidsprosesser,
identifiseres. Deretter kartlegges avhengigheter ved & spgrre de ansatte hvem de har
interaksjoner med; Hvem trenger du input (informasjon, fysiske komponenter, godkjenning etc.)
fra for d giennomfare din arbeidsoppgave? Videre spgr man hvem de ansatte gir sin output til.
Nar avhengighetene er kartlagt, kan man vurdere ulike mater & gruppere roller og oppgaver for

a minimere avhengigheter mellom enhetene.

Et kjerneprinsipp ved gruppering (eng: clustering) er, som tidligere nevnt, 8 minimere
gjensidige avhengigheter mellom enheter og maksimere gjensidige avhengigheter innad i
enheter (Worren, 2018b). Ved a gruppere relaterte oppgaver eller roller sammen, kan en
tilrettelegge for koordinering innad i enheten. Arsaken til dette er at dersom man grupperer
mennesker som ikke er gjensidig avhengige sammen, kan det forarsake mye ungdvendig
koordinasjon og samarbeid. Et eksempel er at det avholdes avdelingsmgter, men det a veere til
stede har egentlig ingen hensikt. Motsatt har man dersom en ikke grupperer mennesker med
hgy gjensidig avhengighet sammen, som fgrer til mangel pa koordinasjon. Her er det behov for

at det avholdes felles mgter, men dette blir ikke gjort (Worren, 2018b).
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3. Metode

Det er vanlig a utarbeide dokumentasjon pa den formelle organisasjonsstrukturen i en bedrift,
og et organisasjonskart er et godt eksempel pa dette. Slik dokumentasjon finner man sjelden for
avhengigheter i arbeidsprosesser og de kan ofte bli ignorert eller misoppfattet. Dette er en
utfordring i mange bedrifter (Sherman & Keller, 2011). I arbeidet med a forbedre og
optimalisere grupperingen av roller ma man derfor starte med a intervjue deltakere i en
arbeidsprosess eller gjennomfgre en spgrreundersgkelse for a samle inn informasjon. Dette kan

bidra til & gke forstaelsen om avhengigheter mellom ulike enheter og roller.

[ dette kapittelet skal det redegjgres for metoden og undersgkelsesdesignet som ble brukt i
analysen. I tillegg vil det avklares hvordan datamaterialet har blitt samlet inn og analysert, samt
en drgfting av validitet, generaliserbarhet, reliabilitet og etiske avveininger. Oppgaven baserer
seg pa et samarbeid med bedriften Pretec. Det er kun ansatte i denne bedriften som har tatt del i
forskningsarbeidet. Hovedhensikten er dermed ikke a generalisere oppgavens funn, men heller
a skape forstaelse rundt oppgavens tema og hvilke utfordringer bedrifter kan oppleve i denne
sammenheng. Videre er hensikten med oppgaven a utvikle mer kunnskap og teori rundt emnet
slik at det kan veere et bidrag til videre forskning og undersgkelser av avhengigheter i alle typer

bedrifter.

3.1 Forskningsdesign

[ oppgaven blir casestudie benyttet for a best mulig svare pa oppgavens problemstilling:

Hvordan kan kartlegging av avhengigheter bidra til d identifisere muligheter for bedre

organisering av vekstselskaper?

Heale og Twycross (2017, s. 7) definerer en casestudie som «/...] en intensiv, systematisk
undersgkelse av et individ, en gruppe, et samfunn eller en annen enhet og hvor forskeren
undersgker dyptgdende data knyttet til flere variabler.» Videre forklarer de at casestudier bidrar
til gkt forstaelse knyttet til komplekse fenomen, fordi de blir undersgkt i naturlige settinger.
Begge beskrivelsene over er godt egnet til & svare pa oppgavens problemstilling. Et annet
argument for a bruke casestudie, er at det er velegnet til 4 svare pa problemstillinger som

inneholder hvorfor eller hvordan (Askheim & Grenness, 2008). [ oppgaven blir det brukt en
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enkeltcasestudie med én analyseenhet. Det betyr at casestudien studerer en organisasjon med

et helhetlig perspektiv pa et overordnet niva (Johannessen et al.,, 2011).

Casestudie er et godt valg nar det benyttes bade kvalitative og kvantitative forskningsmetoder
(Eisenhardt, 1989). Arsaken til dette er at casestudier involverer en innsamling av ulike typer
data og garanterer dermed en dypere forstaelse av fenomenet en studerer (Heale & Twycross,
2017).1denne oppgaven skal det gjennomfgres bade en kvalitativ og en kvantitativ
undersgkelse. Dette er fordi den kvantitative delen av metoden er avhengig av et forarbeid
bestaende av kvalitativ metode. Samtidig vil begge metodene utfylle hverandre i besvarelsen av

oppgavens problemstilling fordi de belyser ulike perspektiver av fenomenet som skal studeres.

Casestudien, og oppgaven som sdadan, kan i tillegg beskrives som teoridrevet. Giennom
studering av tidligere forskning og litteratur ble det dannet en grunnforstaelse for teori og
sentrale konsepter knyttet til oppgavens tema. Forskningen har lagt grunnlaget for oppgavens
teorikapittel og modeller utviklet i analysedelen av oppgaven. I tillegg har det dannet grunnlaget

for utforming av intervjuguiden og spgrreundersgkelsen.

3.2 Kvalitativ og kvantitativ metode

Avhengigheter i organisasjoner er sjeldent dokumentert pa samme niva som den formelle
organisasjonen (Worren, 2018c). En utfordring dette medfgrer er at avhengighetene kan bli
ignorert eller misforstatt. Videre skriver Worren (2018c, s. 19) at «/...] en er derfor ngdt til d
intervjue deltakere i en arbeidsprosess eller giennomfgre en elektronisk spgrreundersgkelse for d

samle denne informasjonen [...]». Det skal i denne oppgaven gjgres begge deler.

Kvalitativ metode kjennetegnes ved at forskeren gar i dybden pa et smalt felt og samler inn
informasjon som ikke kan tallfestes (Andersen, 2019). Andre definerer kvalitativ metode som
en mate 4 tilnaerme seg virkeligheten pa (Askheim & Grenness, 2008). Resultatet av en slik
tilnaerming blir gjerne beskrivende data slik som menneskers uttalelser eller nedskrevne ord,
eller en observasjon av menneskers atferd. Dette er noe av det oppgaven gnsker a undersgke
nzermere, altsd de ansattes atferd og handlingsmgnster som et resultat av organiseringen som
finner sted i bedriften i dag. [ oppgaven skal organisasjonens naturlige prosesser og
koordinering undersgkes, for som Askheim og Grenness (2008) papeker er en kvalitativ forsker
opptatt av folks vanlige tanker og handlinger. Derfor er det viktig a skape direkte kontakt med
personer som star oppe i situasjonen, fordi «den som har skoen pd, vet hvor den trykker!»

(Syrrist, 1994, s. 46)

33



Et vanlig kjennetegn ved kvalitativ metode er at den

gjar oss i stand til 4 forsta hvordan mennesker tenker, hva som motiverer dem, hvordan vi
kan identifisere distinkte segmenter eller grupper, og i det hele gke var innsikt og forstaelse
av hvordan et marked eller en organisasjon egentlig fungerer.

(Askheim & Grenness, 2008, s. 34)

Oppgavens mal er a skape forstdelse for hvordan organisasjonen fungerer i dag, og gjennom
denne forstaelsen avdekke graden av avhengigheter og hvordan dette pavirker organisasjonen
som en helhet. Videre er malet at det pa bakgrunn av dette kan sies noe om hvilke omrader

bedriften har organisatoriske utfordringer.

Kvalitativ og kvantitativ metode representerer to ulike innfallsvinkler eller to veier til malet.
Mens kvalitative metoder fokuserer pa a skape forstaelse for et fenomen eller for a utvikle
videre teori, er kvantitativt forskningsopplegg ofte forskning i bredden (Andersen, 2008). I
kvantitative metoder blir data representert ved en tallverdi som senere bearbeides statistisk, og
det innebeerer vanligvis et stgrre utvalg av informanter enn ved kvalitative metoder (Askheim &
Grenness, 2008). I Tabell 3.1 nedenfor er det listet opp kjennetegn ved de ulike metodene for a

tydeliggjgre skillet mellom dem.

Tabell 3.1: Kjennetegn ved kvalitativ og kvantitativ forskningsmetode (Andersen, 2008; Askheim & Grenness, 2008, s. 50)

Kvalitativ metode Kvantitativ metode

Studerer «myk» virkelighet Studerer «hard» virkelighet
Fortolkende og teoriutviklende Analytisk og teoritestende

Fleksibelt Rigid

Sikter mot forstaelse Sikter mot forklaring
Konseptavhengige resultater Generaliserbare resultater

Typisk bruk av intervju og observasjon Typisk bruk av spgrreskjema
Fortolkende analyse Statistisk analyse

Naerhet til fenomener som undersgkes Avstand til fenomener som undersgkes
Sma utvalg basert pa vurdering Store utvalg basert pa trekking

Kjennetegnene listet opp i tabellen representerer ytterpunkter i de to metodene, og det finnes
sa klart en mildere form for bade kvalitativ og kvantitativ metode hvor skillene mellom dem
ikke er like tydelige. Poenget er likevel at kvalitativ og kvantitativ forskning er supplerende
metoder som ikke kan erstatte hverandre (Malt, 2015). Et kombinert design med bade
kvalitative og kvantitative metoder benyttes i gkende grad, sdkalt «Mixed Methods» (Befring,

2015). Tanken bak kombinasjonen av de to metodene er at det skal medfgre en mer komplett og
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synergisk utnyttelse av data, i forhold til hva man far ved a kun bruke én metode (Wisdom &
Creswell, 2013). I tillegg er det en fordel for a reflektere synspunktet til deltakerne i
undersgkelsen og det gir forskeren tilgang til et bredere spekter av informasjon (Wisdom &

Creswell, 2013).

Begge metodene har fordeler og ulemper, og ved a benytte begge to kan en forsgke a redusere
ulempene samtidig som fordelene utnyttes (Syrrist, 1994). I denne oppgaven skal det derfor
benyttes kvalitativ metode som skal legges til grunn for en oppfglgende kvantitativ spgrre-
undersgkelse. Videre vil kvalitativ metode benyttes for a kartlegge informantenes mening og
erfaring om veksten bedriften opplever, samt hvordan de oppfatter resultatene fra den
kvantitative undersgkelsen. I de kvalitative delene av metoden skal det dermed hentes inn
«myke» fakta gjennom intervjuer av informantene, mens det gjennom spgrreundersgkelsen i

den kvantitative metodedelen samles inn «harde» fakta om leddene i arbeidsprosessen.

3.3 Utvalg av case: Pretec

Oppgaven baserer seg pa et samarbeid med bedriften Pretec som vi presenterte innledningsvis.
Det er i samarbeid med denne bedriften det skal gjennomfgres intervjuer av et utvalg ansatte og
en spgrreundersgkelse av samtlige ansatte. Et viktig mal med oppgaven er at resultatene skal
vaere nyttig for Pretec i vekstprosessen, slik at samarbeidet blir en vinn-vinn situasjon for begge

parter.

Det er flere grunner til at Pretec var et godt valg av samarbeidspartner i denne oppgaven.
Bedriften holder til pa Borgenhaugen i Sarpsborg, og siden oppgaven skrives i As og Sarpsborg
er dette hensiktsmessig bade i forbindelse med kort reisevei og god tilgang. I tillegg er
bedriftens stgrrelse sveert passende for spgrreundersgkelsen som ble benyttet. Det var
fordelaktig 8 samarbeide med en bedrift med litt feerre ansatte, men som likevel er mange nok
til at en far hentet ut rikelig med informasjon. Med faerre ansatte var det ogsa lettere a se til at

alle ansatte deltok i undersgkelsen.
Siden det i oppgaven ble gjennomfgrt bade intervjuer av utvalgte ansatte og en spgrre-

undersgkelse av samtlige ansatte, har oppgaven to utvalg: et utvalg bestdende av fem

informanter til intervju, og et utvalg bestaende av alle ansatte til spgrreundersgkelsen.
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3.4 Datainnsamling

Det som skiller forskning fra vurderinger man gjgr i hverdagen er datainnsamling, og dataen
som samles inn skal gjenspeile virkeligheten som blir undersgkt (Johannessen et al., 2011). Det
er viktig at dataene som samles inn er sa relevante og palitelige som mulig og derfor ble det
gjort flere vurderinger for a sikre dataenes kvalitet. Blant annet hvilke ansatte som skulle delta i
intervjudelen av undersgkelsen og ved gjennomfgring av spgrreundersgkelsen. Senere i
kapittelet vil det redegjgres for metodene benyttet i undersgkelsen, samt forarbeid og

gjennomfgringen av undersgkelsene.

Det ma sgkes tillatelse fra Norsk senter for forskningsdata (NSD) for 4 behandle person-
opplysninger. En personopplysning er alle opplysninger som kan spores tilbake til, eller
identifisere, en person. En godkjennelse fra NSD bekrefter at innsamling av data som inneholder
personopplysninger samles inn og brukes pa en forsvarlig mate, samt at de er i trad med de
retningslinjene som kreves. Sa fort det ble inngatt en samarbeidsavtale med Pretec, ble det sgkt
om tillatelse til & samle inn personopplysninger. Bade i forbindelse med intervju, spgrre-

undersgkelse og gruppediskusjon.

3.4.1 Dybdeintervju som forskningsmetode

Et dybdeintervju er en kvalitativ datainnsamlingsmetode der innsamlingen skjer gjennom
intervju av enkeltpersoner om et definert problem (Sander, 2017). Hovedformalet med
dybdeintervjuer er a samle inn informantenes perspektiver eller synspunkter pa et bestemt
fenomen eller en situasjon. Det er ofte forskeren som er intervjueren i dybdeintervjuet, fordi
analysearbeidet i etterkant krever stor grad av naerhet til datamaterialet (Askheim & Grenness,

2008).

Det er flere arsaker til at dybdeintervju blir benyttet i oppgaven. For det fgrste er dybdeintervju
en god metode nar det er behov for en dypere forstaelse rundt en problemstilling. Det er fordi
intervjuobjektet ikke blir pavirket av andres uttalelser og tilstedeveerelse, noe som gir
anledning til & grave dypere i motiver, holdninger, atferd og fglelser (Askheim & Grenness,
2008). En annen fordel er at intervjusituasjonen gir forskeren (intervjueren) mulighet til a stille
utdypende spgrsmal og alternativt korrigerende spgrsmal for a sikre at samtalen utvikler seg i
riktig retning for a gi svar pa problemstillingen (Arntzen & Tolsby, 2010). I tillegg er det enklere
a tilpasse intervjuet til den enkelte informant, eller improvisere der det er ngdvendig (Askheim
& Grenness, 2008). Pa grunnlag av argumentene over, falt valget pa dybdeintervju som metode i

denne undersgkelsen. Arsaken til dette er at det i oppgaven er behov for en dypere forstaelse av
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hvordan organisasjonen fungerer som en helhet, samt en forstaelse rundt hvordan
arbeidsprosesser fungerer i praksis. Dette er informasjon det er vanskelig & hente ut fra et
organisasjonskart alene, eller andre formelle dokumenter. Det er behov for fgrstehands-
kunnskap fra ansatte med erfaring fra selve gangen i de ulike prosessene som foregar i den
daglige driften av virksomheten. I tillegg er det gnskelig a kartlegge organisatoriske
utfordringer bedriften opplever som en fglge av at de vokser og hvordan dette oppleves av de

ansatte.

Nar det skal gjennomfgres et dybdeintervju er det flere metoder en kan velge mellom. De
vanligste metodene er strukturert, semistrukturert og ustrukturert intervju (Arntzen & Tolsby,
2010). I denne oppgaven falt valget pa semistrukturert intervju. Et semistrukturert intervju kan
best beskrives som en samtale mellom forskeren og informanten, der samtalen styres av
forskeren (Andersen, 2008). Metoden innebzerer at forskeren utarbeider en intervjuguide pa
forhand som inneholder ngkkelspgrsmal eller temaer som omformuleres til spgrsmal
underveis. Pa den maten gir semistrukturelle intervjuer forskeren stgrre mulighet for a fa
ytterligere informasjon ved at en kan stille tilleggsspgrsmal og avklarende spgrsmal (Arntzen &
Tolsby, 2010). Videre skriver Arntzen og Tolsby (2010, s. 72) at; «Semistrukturert intervju kan
vaere det beste valget for d sikre at intervjuet gir gnsket informasjon i en studiesituasjon der det
ikke er tid til d gjenta intervjuene eller velge flere informanter». Siden oppgavens forskere er
studenter med begrensede midler og dette er en masteroppgave med en relativt kort
tidshorisont, ble det enighet om at denne formen for intervju passet best. Et annet argument for
bruken av semistrukturert intervju er at informanten kan snakke relativt fritt rundt temaet.
Hvis det fokuseres for mye pa forhdndsdefinerte spgrsmal, kan en ga glipp av viktige
refleksjoner eller informasjon fra informanten. Dette er igjen med pa a forbedre validiteten i

oppgaven og var en viktig arsak til hvorfor valget ikke falt pa strukturert intervju.

3.4.1.1 Utarbeidelse av intervjuguide

En intervjuguide kan defineres som en oppstilling av de temaene som skal diskuteres i
dybdeintervjuet (Askheim & Grenness, 2008). Guiden skal fungere som en huskeliste for
intervjueren og ikke som et forhdndsdefinert spgrreskjema. Nar intervjuguiden skulle utvikles
var malet & gi den en relativt pen grad av struktur. Arsaken til det var for & gi informantene
mulighet til a trekke frem aspekter eller erfaringer de selv mente var viktig i forhold til temaet
og spgrsmalene i intervjuguiden. Dette henger ogsa tett sammen med avgjgrelsen om a
gjennomfgre semistrukturerte intervjuer, hvor et av hovedpunktene er nettopp det a ikke legge

for mye fgringer pa informantenes svar. Intervjuguiden kan ses i Vedlegg 2.
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Det er flere mater & utforme en intervjuguide pa, men et vanlig fellestrekk er at guiden beveger

seg fra det generelle til det spesielle (Askheim & Grenness, 2008). Intervjuguiden har vanligvis

to til tre hovedfaser. I den fgrste fasen er malet a skape en relasjon mellom informanten og

intervjueren. Dette er for a legge forholdene til rette slik at en lettere kan oppna en god

interaksjon under intervjuet (Askheim & Grenness, 2008). I denne fasen er spgrsmalene gjerne

relativt enkle og innledende. Den neste fasen vil ta for seg hoveddelen av intervjuet, hvor

intervjueren beveger seg inn pa de mer spesielle spgrsmalene, der hensikten er a fange opp

informantens synspunkter (Askheim & Grenness, 2008). Den tredje og siste fasen er ofte en

avslutning, hvor det kan stilles avslutningsspgrsmal eller hvor det gis rom for en oppsummering

og eventuelle kommentarer fra informanten. Under utforming av intervjuguiden ble det fulgt en

struktur som beskrevet over. Intervjuguiden ble delt inn i de tre fglgende fasene:

1)

2)

3)

Introduksjonen bestod av en innledning og oppvarming av informanten. Studentene
presenterte seg selv, oppgavens problemstilling og fortalte kort om oppgavens formal. [
denne sammenheng ble det ogsa informert om personvern og anonymitet. Videre ble det
lagt opp til at informanten kunne fortelle litt om seg selv, sin stilling og sitt hovedansvar.
Til slutt ble informanten spurt om han/hun kunne fortelle litt generelt om bedriften,
samt dens vekst og utvikling.

[ hoveddelen ble det lagt vekt pa oppgavens problemstilling, samt innhenting av
relevant informasjon som grunnlag til den fremtidige spgrreundersgkelsen. Her var det
viktig a kartlegge dagens organisering, inkludert inndeling i roller og avdelinger. Videre
ble det spurt om informanten kunne forklare, og gjerne tegne, de viktigste arbeids-
prosessene i bedriften. Til slutt fikk informanten mulighet til & si noe om hva de selv
mener om dagens organisering og hvorvidt det er tydelige inndelte roller og avdelinger.
Det var ogsa gnskelig & hgre informantens mening og erfaring knyttet til bedriftens
vekst, og hvilke utfordringer dette medfgrer. I denne fasen var man opptatt av at
informanten skulle fa mulighet til & tenke og reflektere.

[ den siste delen ble intervjuet kort oppsummert og informanten fikk mulighet til a legge
til mer dersom han/hun gnsket dette. P4 den mdten hadde informanten mulighet til &
komme med egen informasjon han/hun mente var nyttig, men som det ikke var blitt

spurt om.
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3.4.1.2 Utvalg av informanter

Til dybdeintervjuene ble det valgt ut fem ansatte i Pretec. Utvalget ble basert pa daglig leders
anbefaling, samt deres stilling og rolle i bedriften. Det var avgjgrende at informantene hadde en
god oversikt over sentrale arbeidsprosesser og fordelingen av roller og ansvar. @nsket var a
fange opp forskjellige perspektiver pa bedriftens organisering, og derfor var informantene fra
ulike avdelinger i bedriften. Malet var at de kunne gi ulik innsikt i hvordan organiseringen og
driften fungerer til vanlig. Samtidig var det et gnske om a snakke med ansatte som hadde veert i
bedriften i en lengre periode og dermed hadde vart med pa Pretecs utvikling de siste arene.
Dette var for a kartlegge informantenes erfaringer og perspektiver knyttet til utfordringer

veksten fgrer med seg, da det er et viktig aspekt i oppgaven.

3.4.1.3 Utfgrelse av intervjuet

Intervjuene ble gjennomfgrt i et mgterom i Pretec sine lokaler. Dette var praktisk siden
informantene ikke matte bruke tid pa a reise, i tillegg til selve intervjuet. Tanken var ogsa at det
var en fordel a intervjue informantene i kjente omgivelser, s de kunne fgle seg sa trygge og
komfortable som mulig. Det var som en bonus fint a se hvor Pretec holder til og dermed fa

muligheten til a bli litt kjent med lokalene deres.

Pa forhand ble det avtalt med daglig leder a sette av én time per informant. Dette var basert pa
en antakelse om at informantene i gjennomsnitt skulle bruke en halvtime pa intervjuet, og at det
ville variere litt basert pa deres stilling og hvor mye de var komfortable med a dele. Det var
heller ikke gnskelig d la intervjuene vare lenger enn 60 minutter, sa det ikke skulle virke
utmattende pa informantene i en travel hverdag. Spgrsmalene i intervjuguiden var til en viss
grad apne og gjorde at informanten hadde mulighet til & svare relativt kort dersom de gnsket
dette. Samtidig hadde de ogsa mulighet til a svare utfyllende der de hadde mer de ville fortelle.
Selv med relativt dpne spgrsmal, ble det etterstrebet a stille de samme spgrsmalene i alle
intervjuene. Dette var for a best mulig kunne sammenligne svarene fra undersgkelsen, samtidig

som det er med pa d pavirke undersgkelsens validitet.

3.4.2 Spegrreundersgkelse som forskningsmetode

Spgrreundersgkelse er en kvantitativ datainnsamlingsmetode der de samme spgrsmalene stilles
til et stgrre utvalg personer (respondenter) (Hellevik, 2015). Det er gjerne faste svaralternativer
som respondentene kan velge mellom, og disse svarene kan som regel overfgres til numeriske

verdier. Det vil si at man kan erstatte svaralternativene med en tallverdi og deretter bruke

39



resultatene til statistiske analyser (Lazar et al,, 2017). Spgrsmdlene ma ikke veere ledende, men
burde helst ta form som rangering, likert-skala (gradering) eller flervalg (multiple choice).
Dersom spgrsmadlene er ledende eller sveert dpne kan dataanalyse veere utfordrende fordi det vil

vaere mer tidkrevende & trekke ut de viktige funnene fra undersgkelsen.

Fordelen ved denne metoden for datainnsamling er at man kan samle inn et stort antall svar pa
kort tid (Lazar et al., 2017). P4 den maten blir et helhetlig bilde av populasjonen kartlagt relativt
raskt. En svakhet ved bruk av spgrreundersgkelser er at resultatene kan veere feilaktige eller
misvisende grunnet darlig utforming av spgrsmalene. Det er ikke vanlig at forskeren(e) er til
stede nar respondenten gjennomfgrer undersgkelsen, derfor er det viktig at den er enkel &

forsta og fylle ut. Dette kan bidra til & styrke troverdigheten i resultatene (Lazar et al., 2017).

3.4.2.1 Re:Config som forskningsverktgy

I oppgaven skal Re:Config benyttes til utforming av spgrreundersgkelsen, innsamling av data og
analyse av denne dataen. Re:Config er en programvare som bruker algoritmer til a forbedre
organisasjoners design (Worren, 2018a). Programvaren skal fungere som et hjelpeverktgy, der
malet er 4 bista brukerne (f.eks. ledere, radgivere og konsulenter) i a skape mer effektive
organisatoriske modeller. Det vil si at verktgyet ikke vil kunne automatisere hele prosessen med
organisasjonsdesign, men heller fungere som et stgtteapparat. Forelgpig er Re:Config fortsatt en
prototype, noe som pavirker resultatene som hentes ut. Det fungerer, men det er behov for
videre utvikling i fremtiden. Forskningen beskrevet i denne oppgaven vil dermed potensielt

bidra med funn av forbedringsomrader i verktgyet.

Re:Config skal gruppere elementer (slik som roller eller enheter) pa en optimal mate og baserer
seg pa logikken i Design Structure Matrix og gruppering (eng: clustering). Grunnlaget for
grupperingen er en spgrreundersgkelse som gjennomfgres blant ansatte i en organisasjon. I
spgrreundersgkelsen vil de ulike rollenes arbeidsoppgaver, samt avhengigheter mellom rollene,
bli kartlagt. Det er altsa ngdvendig a kartlegge rollenes relasjoner for at grupperingen skal bli
optimal. Nar antall roller og enheter i en organisasjon gker, kan kartlegging veere en krevende
oppgave a utfgre uten et hjelpemiddel. I de optimale grupperingene generert av Re:Config, er
hovedmalet a redusere koordinasjonskostnader (Worren, 2018a). En reduksjon av
koordineringskostnader oppnas ved at verktgyet forsgker 8 minimere antall avhengigheter

mellom avdelinger og maksimere antall avhengigheter innad i avdelinger.
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Et madl ved bruk av Re:Config er at verktgyet skal generere grupperinger der det brukes mindre
ressurser pa koordineringsmgter og mer tid pa virksomhetens kjerneoppgaver. I tillegg skal den
tilrettelegge for utformingen av en mer fleksibel organisasjon, der alle enheter har et klart og

fokusert mandat og ansvar for oppgaver som er nezert relaterte (Worren, 2018a).

Nar Re:Config blir benyttet i denne oppgaven skal resultatene fra spgrreundersgkelsen legge til
rette for en visuell analyse av bedriftens organisasjonsdesign per i dag. Videre genererer den
ulike lgsningsforslag, altsa forskjellige optimale grupperinger av roller i ulike avdelinger. Disse
forslagene baserer seg pa formelen presentert i Bilde 3.1 og vil variere basert pa en ulik vekting
av alfa og beta. Alfa refererer i denne sammenheng til hvorvidt Igsningen legger vekt pa a
redusere antall avhengigheter mellom avdelinger. Beta refererer til hvorvidt lgsningen
vektlegger a redusere antallet ansatte i en avdeling som ikke samarbeider med hverandre.
Heretter vil beta beskrives som manglende avhengigheter i oppgaven. Vektingen av alfa og beta

er mellom 0 og 1.

Nar Re:Config kartlegger den eksisterende organiseringen og genererer nye lgsninger, bruker
verktgyet fglgende algoritme ved utregning av fitness score (se Bilde 3.1). Fitness score er i
denne sammenheng et annet ord for koordinasjonskostnad og blir beregnet pa bakgrunn av
ulike vektinger av alfa og beta som forklart tidligere. Fitness score er altsa den totale beregnede
koordinasjonskostnaden ved en bestemt gruppering og er summen av «straffen» for manglende

avhengigheter innad i en avdeling og eksisterende avhengigheter mellom avdelinger.

fDSM(M) = (1 —a—p) nclognn+lognnzdi +a[|$;|(2logn, + 1)] + B[ISz|(2logn, + 1)]

i=1

Bilde 3.1: Formel benyttet i Re:Config for beregning av fitness score

nc = Antall klynger i DSM

nn = Antall rader/kolonner i DSM (antall roller)

cli= Antall noder (enheter) i klyngen

S1=Sum(Type 1 feil) - Type 1 feil = «Feil ved utelatelse» (mislykkes i d inkludere et gjensidig avhengig element i en
klynge)

S2 =Sum(Type 2 feil) - Type 2 feil = «Feil ved commission» (inkludering av elementer som ikke er gjensidig avhengige i
en klynge)

Alfa og beta = vekting mellom 0 og 1.
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3.4.2.2 Utforming av spgrreundersgkelsen
Hensikten med spgrreundersgkelsen, og bruken av Re:Config som sddan, var 4 kartlegge

avhengigheter i arbeidsprosesser og -oppgaver.

Som en introduksjon ble undersgkelsens hensikt presentert pa den fgrste siden i spgrre-
undersgkelsen, samt en pdminnelse om at det er organisasjonen som kartlegges og ikke den
enkelte ansatte. Dette var for a legge til rette for trygge rammer og for a sikre at kandidaten gir
et godt og zerlig svar. Det ble ogsa her presisert at det som skal kartlegges er hvordan
situasjonen faktisk er i dag, og ikke slik det «skal vaere» ifglge stillingsinstrukser og andre
formelle dokumenter. Formalet med det er a sikre at det er den faktiske praktiseringen av
arbeidet som kartlegges, slik at den ansatte ikke svarer det han/hun tror det er forventet at
han/hun skal svare. Nederst pa siden ble informanten bedt om & lese og akseptere personvern-

policyen. Deretter startet selve undersgkelsen.

Det fgrste spgrsmalet i undersgkelsen gikk ut pa d kartlegge hvilke arbeidsprosesser den
enkelte ansatte var en del av. Dette ble gjort ved at den ansatte skulle velge ut de viktigste
arbeidsoppgavene han/hun utfgrer i sin stilling. Det var mulighet til 4 krysse av for ett eller flere

alternativer (se illustrasjon i Bilde 3.2 nedenfor).

Dine arbeidsoppgaver

Vennligst velg de viktigste arbeidsoppgavene som du utfgrer i din navaerende stilling.
(O Markedsfaring og salg av produktet (f. eks. utarbeide tilbud, skrive kontrakter, falge opp kunder)
(O Arbeid med leverandgrer (f. eks. velge leverander, avtale leveranser, falge opp leverandgarer, innkjop)
(O Produktutvikling (inkludert testing av produkter samt produktdokumentasjon)
(O Produksjon av varer / materialer (f. eks. sveising, gjenging, lakking, kapping, montering m.m.)
(O Forsendelse av ferdige varer til sluttkunde (f. eks. plukking, pakking, transport)
(O Forsendelse av varer for videre behandling i en annen avdeling
O Ledelse og styring av virksomheten (f. eks. utvikle og falge opp planer, vurdere forslag, veilede ansatte, kvalitetskontroll)

O Levere stattetjenester (f. eks. HR, IT, skonomi & regnskap, kantine, renhold, vedlikehold, oppfalging av bygg, eiendom og service)

Bilde 3.2: Illustrasjon av spgrsmdl 1 i spgrreundersgkelsen

Arbeidsprosessene listet opp ovenfor er en gruppering av de aktuelle arbeidsoppgavene som
eksisterer i de ulike avdelingene i bedriften. For a fa et gnsket detaljniva i oppgaven matte
arbeidsoppgavene grupperes pa et relativt generelt niva. Selv om det i praksis er oppgaver som
blir utelatt pd denne maten, bergres de mest sentrale arbeidsoppgavene. Malet er jo a synlig-
gjore omrader hvor det kan veere behov for endring. At en pa et generelt nivad kan si noe om

hvilke omrader i bedriften det eksisterer behov for en mer detaljert undersgkelse ved en senere
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anledning, eksempelvis pa avdelingsniva. Den nye undersgkelsen kan da vere et stegi en

eventuell fremtidig endringsprosess.

Nar de ansatte sa hadde valgt sine arbeidsoppgaver, skulle de videre velge ut hvilke ledere
og/eller medarbeidere de samarbeidet mest med. Pa grunn av detaljnivaet var det en gvre
grense pa syv personer. Her kunne de velge ansatte fra alle avdelinger. Malet var a kartlegge
samarbeidet mellom og innad i avdelinger. Nar de hadde valgt ut sine viktigste samarbeids-
partnere i bedriften, var neste steg i undersgkelsen a beskrive de enkelte samarbeids-
forholdene. Dersom en informant valgte ut syv samarbeidspartnere, matte han/hun beskrive
syv samarbeidsforhold. Dersom de valgte ut fire samarbeidspartnere, matte de beskrive fire, og

sa videre. Beskrivelsen foregar som vist i Bilde 3.3 nedenfor.

Hvordan dere jobber sasmmen

Du indikerte at du samarbeidet med falgende person:
Kari

Hvordan vil du karakterisere samarbeidsforholdet?

v -- Vennligst velg --
Jeg er avhengig av leveranser fra denne personen
Denne personen er avhengig av leveranser fra meg
Vi leverer til hverandre og/ eller samarbeider om samme leveranse

~ .. . . .. . . -

Ve

Bilde 3.3: Illustrasjon av spgrsmdl om samarbeidsforhold

[ karakteriseringen brukes begrepet leveranser fremfor input. Leveranser kan i denne
sammenheng veere alt fra et fysisk produkt til informasjon. Dette ble forklart til den enkelte
ansatte under gjennomfgringen av undersgkelsen, slik at det ikke skulle bli noen misforstaelser

(en beskrivelse av gjennomfgringen finner du under underkapittel 3.4.2.4).

Nar informantene hadde karakterisert samarbeidsforholdet, skulle de velge hvilke(n)
arbeidsoppgave(r) samarbeidsforholdet gjelder. De arbeidsoppgavene informanten krysset av
for tidligere i undersgkelsen (se Bilde 3.2) kom her opp som alternativer. Til slutt skulle
informanten si noe om hvor stor betydning arbeidsforholdet har for hans/hennes
maloppnaelse. Nedenfor i Bilde 3.4. illustreres et eksempel hvor informanten under fgrste
spgrsmal i undersgkelsen krysset av for arbeidsoppgavene Markedsfaring og salg av produktet,

Ledelse og styring av virksomheten og Levere stgttetjenester.
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| sammenheng med hvilke arbeidsoppgaver koordinerer, samarbeider eller utveksler dere informasjon?
O Markedsfaring og salg av produktet (f. eks. utarbeide tilbud, skrive kontrakter, falge opp kunder)
(O Ledelse og styring av virksomheten (f. eks. utvikle og falge opp planer, vurdere forslag, veilede ansatte, kvalitetskontroll)

(O Levere stattetjenester (f. eks. HR, IT, skonomi & regnskap, kantine, renhold, vedlikehold, oppfalging av bygg, eiendom og service)

Hvor viktig vil du si at dette samarbeidet er for at du skal na dine mal?

Det har middels betydning pa min
Det har liten betydning pa min maloppnaelse maloppnaelse Det er avgjgrende for min maloppnaelse

@) @) @)

Bilde 3.4: Illustrasjon av karakterisering av samarbeidsforhold

Nar karakteriseringen av alle samarbeidsforholdene var gjennomfgrt, var informanten ferdig

med spgrreundersgkelsen.

3.4.2.3 Utvalg av informanter

I utgangspunktet bestod informantutvalget i spgrreundersgkelsen av alle de ansatte i Pretec. Da
undersgkelsen hadde en tidsfrist pa én uke medfgrte dette at de som var bortreist i perioden,
eller ikke hadde mulighet til 4 delta av andre arsaker, ikke ble inkludert i spgrreundersgkelsen.
Totalt var det 40 av 42 ansatte som gjennomfgrte undersgkelsen. De informantene som ikke
deltok var enten helt nylig ansatt og/eller hadde ingen ngkkelrolle i virksomheten. Derfor blir

ikke dette ansett som en svakhet i oppgaven.

3.4.2.4 Utfarelse av spgrreundersgkelsen

Nar undersgkelsen skulle gjennomfgres, ble det bestemt at dette skulle gjgres pa Pretec sine
kontorer i Sarpsborg. Det var rom for a sende ut spgrreundersgkelsen elektronisk og la
informantene gjennomfgre den pa egenhand. Likevel ble det sett pd som hensiktsmessig a veere
til stede under utfgrelsen av undersgkelsen for a kunne oppklare eventuelle misforstaelser eller
spgrsmal. Dette var med pa a styrke troverdigheten i oppgavens resultater. Ved at man hadde
muligheten til 4 gi oppklarende og utfyllende forklaringer til de ansatte mens de gjennomfgrte
undersgkelsen, kunne en redusere brukerfeil og andre misforstaelser. Med brukerfeil henvises
det her til feil den enkelte deltakeren gjgr i utfgrelsen av undersgkelsen, eksempelvis at to
ansatte har ulik oppfatning av hvor viktig et samarbeidsforhold er. Dette er faktorer som kan

bidra til & gi et feilaktig resultat og dermed et feilaktig bilde av bedriftens organisering.
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Informantene kom etter tur inn pa et mgterom og brukte i gjennomsnitt 5-10 minutter pa a
svare pa undersgkelsen. Det var et flertall av informantene som hadde spgrsmal og som var
usikre pd om de hadde forstatt spgrsmalene riktig. Det er derfor enighet om at det var sveert
avgjgrende for undersgkelsens resultater, og oppgaven som sadan, at undersgkelsen foregikk
som et samarbeid mellom studentene og bedriften. Selv om gjennomfgringen pa den maten ble

mer tidkrevende, opplevdes dette som en riktig avgjgrelse.

3.4.3 Presentasjon av resultater for samarbeidsbedriften

Hovedproblemstillingen i denne oppgaven gnsker a svare pa hvorvidt kartlegging av
avhengigheter i et vekstselskap bidrar til & identifisere muligheter for bedre organisering. For &
kunne svare pa dette var det hensiktsmessig a ta med resultatene fra analysen tilbake til
bedriften og presentere de viktigste funnene. I tillegg ble to alternative grupperinger presentert,
og det ble lagt vekt pa a kartlegge hva informantene mente om dem. Dette gjorde det mulig &
dokumentere en tilbakemelding pa lgsningene generert i Re:Config og hvorvidt de oppleves som

nyttige i fremtidig arbeid med organisering.

[ presentasjonen ble resultatene fra analysen fremvist og beskrevet. Nar presentasjonen var
ferdig ble det lagt opp til en diskusjon hvor informantene kunne stille spgrsmal og komme med
egne synspunkter. Det ble delt ut materiale til informantene med en sammenligning av dagens
organisasjon og to alternative grupperinger. Materialet ble brukt for at informantene skulle ha
noe handfast a se pa i diskusjonen, og for at de lettere skulle se hva som skilte de tre

grupperingene fra hverandre (se Vedlegg 5).

Til presentasjonen ble de fem informantene fra dybdeintervjuene invitert og alle deltok.
Deltakerne i dette utvalget har en sentral rolle med mye ansvar og en god oversikt over den
daglige driften i virksomheten. Dette er ogsa deltakere som har en mening om, og innflytelse p3,

bade den navaerende og den fremtidige organisasjonsstrukturen.

3.5 Dataanalyse

De dataene som blir samlet inn ma analyseres og tolkes, og dette er en vesentlig del av
forskningen. Ettersom det har blitt samlet inn data basert pa tre forskjellige metoder har de

ulike typene datamaterialer krevd ulike tilnaerminger i analysen.
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Myke data som hentes inn fra dybdeintervjuer analyseres gjennom systematisering av utsagn
fra informantene, og innebzerer en prosess der relevante sitater sorteres ut (Askheim &
Grenness, 2008). For at denne prosessen skulle vaere enklere & gjennomfgre ble lydfilene
overfgrt til tekstmateriale gjennom transkribering av alle de fem intervjuene. Ved a transkribere
et intervju har man muligheten til & ga tilbake i ramaterialet nar det er behov for eksakte
gjengivelser av ordene som ble fortalt, og dette ga en grundigere tekstanalyse (Askheim &
Grenness, 2008). Dermed kunne gode sitater sorteres ut, noe som bidro til & gi svar pa

oppgavens forskningsspgrsmal.

Dataene som ble hentet inn fra spgrreundersgkelsen matte analyseres pa en helt annen mate.
Malet her var a utarbeide gode visuelle modeller som skapte et bilde av avhengighetene i
bedriften. De analysemetodene som ble benyttet til disse harde dataene var Design Structure
Matrix, designmatrise, enkel gruppering av roller og illustrasjon av avhengighetene pa tvers av
og innad i avdelingene. Datagrunnlaget fra Re:Config ble tilsendt i form av ExCel- og CSV-filer
med tallverdier fra informantenes svar i undersgkelsen. Store deler av analysen gikk dermed ut
pa a tolke disse tallverdiene og & manuelt utarbeide hensiktsmessige modeller for a presentere

resultatene pa en god mate.

Fra Re:Config ble det ogsa generert ni alternative lgsninger med forskjellig vekting av alfa og
beta. Lgsningene ble presentert slik som i Vedlegg 3. Det ble sa valgt ut tre lgsninger, av de ni,
for ytterligere analyse. De tre lgsningene som ble valgt ut hadde ulik vekting av alfa og beta, og
hadde til hensikt a illustrere hvilken forskjell dette medfgrer i grupperingen av de ansatte. |
grupperingene generert av Re:Config ble noen ansatte plassert helt alene i avdelinger. Disse ble
slatt sammen med andre avdelinger basert pa avhengighetene som ble kartlagt, og ny fitness
score ble utregnet pa bakgrunn av dette. Av de tre lgsningene ble to presentert for Pretec. Disse
to lgsningene fremsto som mest hensiktsmessige og optimale. Analyse av lgsningene blir

utdypet i oppgavens kapittel 4.
For analyse av data fra presentasjon og diskusjon av resultatene fra spgrreundersgkelsen ble

det benyttet samme metode som for dybdeintervju. Altsa transkribering av lydopptak og

sortering av viktige utsagn fra informantene.
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3.6 Evaluering av forskningsdesign
For & sikre kvalitet i dataene som samles inn ma det gjennomfgres en vurdering av hvordan

gyldighet, palitelighet og generaliserbarhet har blitt hensyntatt i undersgkelsen (Johannessen et
al,, 2011).

3.6.1 Gyldighet (validitet)

Det vitenskapelig forskning referer til som validitet, eller gyldighet, sier noe om hvor godt man
klarer @ male det man har til hensikt 4 male (Dahlum, 2018). Med andre ord om forskeren
innhenter informasjon om det han eller hun faktisk forsker pa. Validiteten forteller oss noe om

hvorvidt en kan trekke gyldige slutninger fra undersgkelsens resultater (Syrrist, 1994).

For & ta hensyn til gyldighet i oppgaven ble det gjort flere vurderinger knyttet til utfgrelsen av
undersgkelsene. For det fgrste ble det i intervjurunden valgt ut ansatte basert pa stilling og
erfaring i bedriften. Det er gjort et forsgk pa a ha et sd representativt utvalg som mulig, og
strategiske-, ledelsesoperative-, og driftsoperative stillinger ble prioritert. Det ble ogsa tatt
hensyn til daglig leders anbefalinger om hvilke ansatte som burde intervjues. Dette var for a gke
sannsynligheten for at et utvalg med relativt fa informanter skulle gi nok informasjon til a svare
pa forskningsspgrsmalene. Samtidig ma det vurderes hvorvidt leders anbefalinger er
hensiktsmessige for d svare pa oppgaven og ikke bare gitt for at lederen skal pavirke hva som
kommer frem i intervjuene. Det var helt fra starten av enighet mellom daglig leder og
studentene om hvilke ansatte som burde intervjues og derfor anses ikke dette som en risiko i

denne oppgaven.

Bade utvalgsskjevhet og hukommelsesskjevhet kan pavirke oppgavens gyldighet (Johannessen
etal, 2011). Utvalgsskjevhet finner sted nar enkelte enheter er systematisk underrepresentert
eller ikke inkludert i utvalget. I intervjurunden kunne dette ha veert tilfellet da kun fem ansatte
ble intervjuet. Likevel hadde informantene samlet erfaring fra alle avdelinger og var derfor
egnet til 4 gi en god beskrivelse av bedriftens organisering og arbeidsprosessene i praksis. I
tillegg ble samtlige ansatte inkludert i spgrreundersgkelsen, og derfor vil ingen enheter bli
underrepresentert eller utelatt. Hukommelsesskjevhet handler om menneskers evne til d lagre
og hente frem tidligere inntrykk (Johannessen et al., 2011). Dette er en skjevhet man som

forsker ikke kan pavirke i seerlig grad og kan dermed veere en risiko for oppgavens gyldighet.

Det er to faktorer som kan vaere med og pavirke validiteten i resultatene fra spgrre-

undersgkelsen. For det fgrste ble detaljnivdet pa arbeidsoppgaver og arbeidsprosesser i
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bedriften begrenset til et overordnet niva. I tillegg kunne de ansatte kun velge inntil syv
medarbeidere de samarbeidet med. Dette skapte en begrensning for hvor godt besvarelsene
gjenspeiler den virkelige graden av avhengigheter i bedriften, men det var ngdvendig for at

analysearbeidet ikke skulle bli for krevende.

3.6.1.1 Generaliserbarhet (ekstern validitet)

Generaliserbarhet tar for seg hvorvidt funnene fra undersgkelsen i Pretec kan overfgres til
andre bedrifter. Denne oppgaven bruker casestudie som metode, og resultatene herfra vil ikke
ngdvendigvis kunne generaliseres. Det er slik at man i noen tilfeller rett og slett ma bruke sunn
fornuft (eng: face validity) for 8 bestemme om noe er valid eller ikke (Johannessen et al., 2011).
Pa bakgrunn av forskning i én bedrift er det ikke sikkert at oppgavens funn vil gjelde for alle
bedrifter, men heller veere retningsgivende for hvordan vekstselskaper kan bruke kartlegging av

avhengigheter til 4 identifisere muligheter for bedre organisering.

3.6.2 Palitelighet (reliabilitet)

Reliabilitet handler om stabilitet og konsistens i malingene og knyttes til selve data-
undersgkelsen (Svartdal, 2018). Det er viktig a sikre at studien representerer virkeligheten
gjennom bruk av teori og vurderinger av metodebruk. Dette gjgres ved a se pa hvilke data som

blir brukt, og hvordan de blir samlet inn og bearbeidet (Johannessen et al., 2011).

[ forskningsarbeidet er det gjort flere tiltak for a sikre palitelige resultater. For det farste ble alle
intervjuer spilt inn som lydopptak for a sikre at all vesentlig informasjon ble ivaretatt. Det ble i
tillegg tatt notater for a supplere med inntrykk og eventuelle gestikuleringer som ble bemerket
under intervjuene. Transkriberingen ble gjennomfgrt i lgpet av samme og neste dag for a sikre
ngyaktighet. Alle sitater som blir brukt i oppgaven har veert gjennom en sitatsjekk av den
aktuelle informanten. Dette er med pa & sikre at alle sitater som presenteres faktisk gir et
representativt bilde av virkeligheten. Dybdeintervjuer ble i tillegg gjennomfgrt for a hente inn
relevant data som grunnlag til utarbeidelse av spgrreundersgkelsen. Intervjuguiden ble
tilpasset deretter, slik at datagrunnlaget ville sikre palitelig informasjon. Dette var for a teste
dataenes reliabilitet, slik at man kan se hvorvidt dataene fra intervjuene stemmer overens med

svarene fra spgrreundersgkelsen.

For & sikre, eller forsterke, paliteligheten i funnene fra spgrreundersgkelsen ble den

gjennomfgrt som et samarbeid mellom bedriften og studentene. Dette var som nevnt tidligere
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for 4 oppklare eventuelle spgrsmal og usikkerheter, samt feiltolkninger av spgrsmal i

undersgkelsen.

3.7 Etiske avveininger

Det er viktig a ta hensyn til etiske avveininger nar en gjennomfgrer forskningsarbeid. Det ma tas
i betraktning hvorfor det forskes pa det aktuelle temaet og hvordan man i forskningen mgter og

behandler informantene.

[ oppgaven har det blitt samlet inn data som i ulik grad inneholder personopplysninger. Det har
blitt hentet inn personopplysninger som navn, stillingstittel og e-postadresse. For & innhente
disse opplysningene ble det derfor sgkt om behandling av personopplysninger hos Norsk senter
for forskningsdata. Det har nylig kommet nye og strengere regler for personvern, GDPR, som tar
for seg viktigheten av a behandle persondata konfidensielt. Konfidensialitet er en faktor som det
har blitt lagt stor vekt pa i kartleggingsarbeidet av Pretec. I oppgaven har konfidensialitet blitt
ivaretatt ved at alle navn i analysen har blitt erstattet med ID-nummer. Oversikt over ID-
nummer og tilhgrende navn ble holdt separat fra analysematerialet. I tillegg har ingen av
informantenes navn blitt benyttet under transkribering av intervju, slik at intervjuene ikke kan
spores tilbake til informanten. Det er ogsa nye fgringer for varigheten pa oppbevaring av
dataene. Datamaterialet skal ikke oppbevares i lengre tid enn helt ngdvendig. Reglene angar all
type informasjon og data som kan oppfattes som personsensitiv, alt fra navn og stilling til

mailtrader.

For & innhente data fra intervjuer har det blitt brukt lydopptak og det ma sgkes tillatelse om a
gjgre dette med hensyn til personvern. Lydopptaket har blitt behandlet konfidensielt, og har
kun blitt brukt av forskergruppen med tillatelse fra informantene. For at ingen informanter
skades av sine uttalelser har det veert viktig & vurdere hvordan informantene siteres og hvordan
datagrunnlaget som var samlet inn ble brukt. Informantene som ble intervjuet leverte pa
forhand et signert samtykke. Der ble det opplyst om at ingen sitater ville brukes uten samtykke,
samt at alle lydopptak skulle slettes nar forskningsarbeidet var avsluttet. Ingen av informantene
hadde noe imot at det ble gjort lydopptak, og sto inne for sitatene som ble brukt i oppgaven. Alle
informantene som deltok i spgrreundersgkelsen godtok pa forhand at undersgkelsen kunne

sendes pa mail og at svarene kunne legges til grunn for resultatene i oppgaven.

Det har veert viktig & vurdere hva Pretec far ut av dette samarbeidet. Det har derfor blitt

etterstrebet et resultat som kommer til nytte for bedriften ved en senere anledning. For a sikre
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dette har studentene veert godt forberedt nar data har blitt samlet inn, slik at undersgkelsen
ikke tar lenger tid enn ngdvendig. Likevel er det ogsa viktig a veere tydelig pa at oppgaven i all
hovedsak er en gradsoppgave, og at man ikke har mer & tilby enn det oppgavens resultater kan

bidra med.
Avslutningsvis ble det hentet inn et samtykke fra daglig leder om at oppgaven kunne publiseres

offentlig. [ oppgaven er det kun bedriftens historikk og fakta som fremkommer og ingen ansatte

er gjengitt med navn.
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4. Resultater og analyse

Som beskrevet i introduksjonen, har Pretec hatt en prosentvis gkning i omsetning pa 42 % de
siste fem arene. I den samme perioden har de vokst fra 30 til 42 ansatte (antall per 1. mars
2019), og antallet vokser fremdeles. Veksten Pretec opplever kommer av en utvidelse av
produktlinjen, gkt etterspgrsel og inntreden i nye markeder. Det er altsd snakk om organisk
vekst (McKelvie et al., 2006). Selv om veksten er positiv og skaper nye muligheter for bedriften,
forer den ogsa med seg noen organisatoriske utfordringer. I hovedsak ser det ut til at disse
utfordringene henger sammen med at bedriften ikke har tilpasset og/eller oppskalert
organisasjonen tilstrekkelig i takt med veksten. Samtidig ser det ut til at veksten har gjort
bedriften mer kompleks. I dette kapittelet vil resultatene fra dybdeintervju, spgrreundersgkelse
og gruppediskusjon presenteres for a svare pa forskningsspgrsmalene som ble introdusert i

kapittel 1. Introduksjon:
FS1: Hvilke organisatoriske utfordringer har vekstselskaper?

FS2: Hvilke organisatoriske utfordringer synliggjores gjennom en kartlegging av avhengigheter i
bedriften?

FS3: Hvorvidt opplever bedriften at de kan dra nytte av resultatene fra Re:Config i fremtidig arbeid

med organisering?

[ kapittelet vil resultatene kun bli presentert. Diskusjon og tolkning av resultatene vil finne sted

i kapittel 5.

4.1 Hvilke organisatoriske utfordringer har vekstselskaper?

Gjennom dybdeintervjuene ble det bekreftet av informantene at veksten i selskapet medfgrer
utfordringer for de ansatte i den daglige driften. I hovedsak ser det ut til at disse utfordringene
er knyttet til a) at bedriften tilsynelatende ikke har oppskalert bedriften i takt med veksten slik
at arbeidsbelastningen har vert og er stor pa de ansatte, og b) at veksten har gkt

kompleksiteten i selskapet som blant annet har resultert i behov for spesialisering.
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4.1.1 Arbeidsbelastning

Flere av informantene var enige om at det i dag er en stor arbeidsbelastning pa hver enkelt
ansatt som et resultat av at bedriften har vokst raskt. Veksten har medfart et gkt behov for
arbeidskapasitet, samtidig som at det ikke i tilsvarende takt har blitt ansatt flere medarbeidere.
Dette har igjen har fgrt til at ansatte har jobbet lenger enn normert arbeidstid. Det kommer ogsa
frem av intervjuene at den gkende arbeidsbelastningen har virket utfordrende pa de ansatte
ettersom arbeidsmengden per ansatt har gkt i stor grad og fordi dette har pagatt over en lengre

periode. Pastandene blir bekreftet av sitatene i Tabell 4.1.

Tabell 4.1: Sitater

Informant Sitat

Informant 3 Hovedutfordringen har vel kanskje vart kapasitet. Rett og slett, for at det er veldig sjeldent at
arbeidsdagen strekker til for noen her.

Informant 1 Fordi utfordringene har alltid veert tilstede, konstant, det har aldri vaert noe hvilepauser eller opphold
i utfordringer. [...] Og i utgangspunktet sa skal du jo vaere her 8 timer om dagen da [...]. Men vi har nok
sprengt mange grenser i mange dr. Sd for mitt vedkommende sd har jeg jobba utrolig mye i mange dr,

og det, det har veert utfordrende.

Informant 2 [...] vi har egentlig vokst veldig fort og veldig mye pa ganske kort tid. Og da skaper det litt utfordringer
med tanke pd antall folk som skal gjore jobben. Sd arbeidsmengden dobles mens du fortsatt er sa
mange ansatte, sd blir ngdvendigvis belastningen pd de som er der ganske betydelig stgrre da.

Det som videre trekkes frem som en hovedutfordring med den store arbeidsbelastningen er at
flere av de ansatte har flytende roller. Det vil si at flere roller, og tilhgrende arbeidsoppgaver,
har blitt sldtt sammen og utgjer én og samme rolle. Dette har gjort at flere av de ansatte har
roller som i utgangspunktet gar pa tvers av avdelingene i organisasjonen. Videre er
informantene enige om at arbeidet i stor grad er preget av gjensidige avhengigheter.
Informantene mener at de flytende rollene fgrer til at samarbeid foregdr pa tvers av avdelinger,
og det skapes et nettverk av gjensidige avhengigheter i organisasjonen. Nedenfor i Tabell 4.2

presenteres sitater fra informantene som bekrefter pastandene over.
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Tabell 4.2: Sitater

Informant Sitat

Informant 4 Men vi flyr jo veldig mye pd kryss og tvers av dem her (avdelingene) ut fra hva man skal gjore. Sd det
er ingen som liksom er ldst helt til sin rolle da.

Informant 5 Nd har jo jeg ganske mange stillinger. [...] Sd det er jo litt hvilken hatt jeg har pd meg den dagen jeg
kommer og hva som skjer fortlgpende.

Informant 2 Det blir jo litt sann at alle er avhengig av alle ikke sant.

4.1.2 Spesialisering i arbeidsprosesser

Pa grunn av veksten Pretec opplever, har bedriften hatt behov for d ansette flere medarbeidere.
I hovedsak er dette for a redusere den gkte arbeidsbelastningen per ansatt og fordi de skal
produsere mer enn tidligere. Selv om bedriften tilsynelatende ikke har ansatt nok
medarbeidere, sd har antall ansatte i perioden gkt. Det kom frem av informantene at ansettelsen
av flere medarbeidere har medfgrt et behov for tydeligere inndeling av arbeidsoppgaver med
stgrre grad av spesialisering blant de ansatte. Dette gjelder hovedsakelig de som jobber i
produksjonen (sveiseavdeling, mekanisk produksjon og lager og varemottak), men ogsa for
administrasjonen, innkjgp/logistikk og salg/backoffice. Videre hevder informantene at
arbeidsprosessene blir mer komplekse enn tidligere fordi et stgrre antall ansatte tar del i

prosessen. I Tabell 4.3 presenteres sitater fra informantene som bekrefter pastanden over.
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Tabell 4.3: Sitater

Informant Sitat

Informant 5 For sd hadde vi én prosess for hele lagerproduksjon - for da var det i ett og samme lokale, nd har vi
delt opp i tre forskjellige soner. Og dermed s@ md nok prosedyrene og prosessene skrives om til
omrddene, fordi at det er sdpass mange pa hvert omrdde nd, ogsd jobber man litt forskjellig.

Informant 4 Det tar generelt bare lengre tid, altsd det blir et stgrre tannhjul som skal gd rundt da. [...] hvis du ser i
hvertfall i det mekaniske, sd er det nd mer rene roller. Ndr jeg begynte her sd jobba jo jeg ogsa ute i
produksjon og da var vi to stykk. Sd ndr du da fikk en ordre da, om den skulle kappes, om det skulle
gjenges eller sveises [...]. Sd gjorde du alt. Mens nd som vi er fler sd er det én som skal kappe, det er én
som skal gjenge, det er én som skal sveise. Og klart hvis det da er samme ordre som skal innom dem tre
bolkene, sd tar det lengre tid enn at én mann bare ordner det.

Informant 5 Sd mange har mange forskjellige roller. SGd med en vekst sa vil vi spesialisere oss mye mer da. At salget
driver faktisk med salg og innkjop driver med innkjop.

Informant 4 [...] det tvinger seg jo fram et mer tungrodd system da. [...] fra salg til varen gdr ut pad en lastebil. Sd
den prosessen i mellom der blir jo stgrre og mer omfattende da. Enten man vil det eller ikke. Det er
flere hender som skal ta borti det, altsd det ma gis beskjed til flere folk, s det blir jo vesentlig mer
tunggrodd da.

En konsekvens som kommer av et gkende antall ansatte er at ledere gjerne mister litt av
kontrollen fordi det er flere ansatte som na skal kontrolleres samtidig (Mintzberg, 1979). Det
kommer frem av intervjuene at veksten gjgr det vanskeligere for lederne a kontrollere de
ansatte gjennom direkte overvaking, slik de har kunnet tidligere. Med flere ansatte har det blitt
stgrre avstander i bedriften og arbeidsprosesser blir i stgrre grad kontrollert gjennom regler og
prosedyrer. Dette gjelder som nevnt i hovedsak for ledere (mellomledere) i produksjonen.

Sitatene i Tabell 4.4 bekrefter pastanden.

Tabell 4.4: Sitater

Informant Sitat

Informant 4 At det mister litt av den kontrollen da, som jeg har hatt tidligere ved d kunne ga ut og sd bare kjapt fa
et overblikk og sd ser jeg hva alle gjor og sd vet jeg pd en mdte. Den biten er jo nd borte ndr det er sd
stort og sanne avstander og sa mye folk, sa klarer jeg ikke d ha oversikten over hva alle gjor til enhver
tid.

Informant 5 Ja, det blir jo flere, vil nok med tida ha noen flere mellomledere. Det blir jo en del av det d vokse. For a
kunne holde kontroll over rapportering.

4.1.3 Oppsummering
Gjennom dybdeintervjuene har det kommet frem at de organisatoriske utfordringene som

kommer av veksten selskapet opplever, i stor grad er knyttet til gkende arbeidsbelastning og
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spesialisering. Veksten har skapt et behov for flere ansatte i bedriften, og med flere folk i
arbeidsprosessene har bedriften blitt ngdt til a innfgre spesialisering. Spesialiseringen i
arbeidsprosesser fgrer videre til gkt behov for koordinering mellom roller og enheter. Fordi
gkningen i antall ansatte ikke samsvarer med veksten bedriften opplever, er det mange ansatte
som har flytende roller pa tvers av avdelingene. Dette har gjort at det i dag eksisterer et helt
nettverk av avhengigheter pa kryss og tvers av avdelinger i bedriften. I underkapittel 4.2 vil det
legges vekt pa hvordan disse organisatoriske utfordringene kommer frem i resultatene fra

spgrre-undersgkelsen.

4.2 Hvilke organisatoriske utfordringer synliggjores gjennom en kartlegging av
avhengigheter i bedriften?

[ dette underkapittelet vil fgrst kartleggingen av dagens organisasjon bli presentert. Videre vil
det presenteres tre alternative organiseringer generert av Re:Config. Disse alternative
lgsningene representerer tre ulike mater a gruppere organisasjonen pa, med bakgrunn i
hvordan de vektlegger a) antall avhengigheter mellom avdelinger og b) manglende
avhengigheter innad i avdelinger (definert i metodekapittelet som antall ansatte i en avdeling

som ikke samarbeider med hverandre).

4.2.1 Dagens organisasjonsmodell

Pretec bestar i dag av syv ulike avdelinger slik som det blir vist i organisasjonskartet i kapittel 1
(Figur 1.1). Administrasjonen bestar av daglig leder, prosjektansvarlig, driftsteknisk ansvarlig,
gkonomiansvarlig og gkonomiassistent. Ansatte i administrasjon, innkjgp/logistikk og salg/
backoffice er naert lokalisert pa hver sine kontorer i hovedbygget. Ansatte i mekanisk
produksjon, sveiseavdeling og lager og varemottak er lokalisert i hver sine seksjoner i
produksjonsdelen av bygget. Per i dag har ikke Pretec mellomledere i noen av avdelingene. |
stedet har de formenn og koordinatorer i noen avdelinger som har et opphgyet ansvar, uten at

de har personalansvar.

Kartlegging av arbeidsprosessen

I dybdeintervjuene var et mal 4 bli kjent med arbeidsprosessene i Pretec. Arsaken til det er fordi
det i oppgaven fokuseres pd hvordan de ansatte samarbeider og er avhengige av hverandre.
Nedenfor blir det gjengitt en kort forklaring av arbeidsprosessen. Forklaringen er utarbeidet pa
bakgrunn av informasjon fra alle informantene (Informant 1; Informant 2; Informant 3;

Informant 4; Informant 5, 2019).
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Avdeling for salg/backoffice mottar en bestilling fra kunden. Deretter kan prosessen forega pa

tre ulike mater:

1. Dersom det er en ferdigvare som bestilles, plukkes denne fra lager og deretter ordner
ansatte i innkjgp/logistikk med distribusjon.

2. Dersom det er en ferdigvare som bestilles som ikke er pa lager, ma innkjgp farst bestille
varen. Deretter plukkes varen fra lager og sa er det igjen ansatte i innkjgp/logistikk som
ordner med distribusjon.

3. Dersom kunden bestiller en vare som ma produseres, gar bestillingen til en koordinator
som utarbeider en oversikt over hva som skal produseres i mekanisk produksjon fgr det
skal til sveiseavdeling. Arbeidsprosessen vil variere basert pa varen som skal
produseres. Noen varer ma bearbeides flere ganger i hver avdeling, og flyter dermed
frem og tilbake mellom mekanisk produksjon og sveiseavdeling. Nar varen er produsert,

flyttes den til varelageret. Til slutt ordner innkjgp/logistikk med distribusjon.

Ansatte i administrasjonen arbeider med blant annet oppfglging av ansatte, fakturering,

betalinger, kundeoppfglginger, kvalitetssikring og oppfglging av bygget.

Grupperinger

Nedenfor i Tabell 4.5 presenteres grupperingen av de ansatte i dagens organisering. Ansatte
presenteres med identifikasjonsnummer for 4 overholde krav om anonymitet. Videre vil ansatte
i hver avdeling presenteres med forskjellige fargekoder for & enklere kunne se forskjellen
mellom dagens organisering og de lgsningene som er generert av Re:Config. Hvilke ansatte som
flyttes pa, og spredning fra de opprinnelige avdelingene, blir dermed synlig i fremstillingen av

disse tre lgsningene.

Tabell 4.5: Dagens organisasjonsmodell

Avdelinger

Administrasjon Ilgrgl:(slglgli Salg/backoffice phrd:(}(j}r:;js:n Sveiseavdeling v:;grs (r):ti X Ezzg:)lled/
Al IL1 SB1 M1 LV1 K1
A2 IL2 SB2 M2 Lv2
A3 IL3 SB3 M3 LV3
A4 SB4 M4 LvV4
A5 SB5 M5 LV5

SB6 M6 LV6
SB7 M7 LV7
SB8 LV8
LV9
LV10
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Kartlagte avhengigheter i dagens organisasjon

[ Figur 4.1 nedenfor illustreres avhengighetene i dagens organisering som ble kartlagt giennom
sporreundersgkelsen i Re:Config. I spgrreundersgkelsen ble de ansatte bedt om a velge ut maks
syv personer de samarbeidet med, selv om flere av dem hevdet at dette ikke var nok. Det kan
derfor veere tilfellet at det i virkeligheten eksisterer enda flere avhengigheter enn det som ble
registrert i undersgkelsen. Likevel var det behov for 4 avgrense til de syv samarbeidsforholdene
de ansatte selv mente var de viktigste. Arsaken var at det i dette forskningsarbeidet ville blitt for
krevende a analysere sa store mengder data en kartlegging av alle samarbeidsforhold ville

medfgrt.

Avhengighetene er tegnet opp som streker mellom de ulike avdelingene. En pil i hver ende av
streken illustrerer en gjensidig avhengighet mellom avdelingene. Dersom det kun er en pil i den
ene enden, peker pilen mot den avdelingen en annen avdeling er avhengig av i arbeids-
prosessen. Eksempelvis er administrasjon og salg/backoffice gjensidig avhengige av hverandre,

mens mekanisk produksjon er avhengig av administrasjonen - og ikke omvendt.

Antall avhengigheter innad i

1- 5 avhengigheter —» 6- 14 avhengigheter =y 15 eller flere avhengigheter avdelingen
. . Innkjg Sal Mekanisk
Administrasjon <+—— iop/ +—> g/

logistikk Backoffice produksjon

-]
Totalt antall

Y T A A A A avhengigheter
mellom
avdelinger
Totalt antall

l 1 avhengigheter
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avdelinger

Sveiseavdelin Lager og Kantine/ Glonsidi
jensidig

g varemottak renhold > vhengighet
> Ensidig
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T n

Figur 4.1: lllustrasjon av avhengigheter mellom og innad i avdelinger i dagens organisering
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Videre er samarbeidsforholdet (strekene) mellom to avdelinger markert med gratt og svart i
ulike tykkelser. Tykkelsen illustrerer hvor mange av de ansatte i de to respektive avdelingene
som har svart i undersgkelsen at de er avhengige av den aktuelle avdelingen. For eksempel er
det flere enn 15 av de ansatte totalt sett i avdelingen for lager og varemottak og avdelingen for
mekanisk produksjon som hevder de er avhengige av ansatte i den andre avdelingen.
Samarbeidsforholdet er ikke like sterkt mellom innkjgp/logistikk og sveiseavdeling, der 1-5

ansatte (totalt i begge avdelingene) har sagt at de er avhengig av ansatte i den andre avdelingen.

Antall avhengigheter innad i hver avdeling er markert med en hvit boks plassert i hver avdeling.
Antallet representerer dermed hvor mange samarbeidsforhold det er internt i hver avdeling.
Her skilles det ikke mellom gjensidige eller ensidige samarbeidsforhold, slik at hvis bade ansatt
A og ansatt B i en avdeling sier de er avhengige av hverandre regnes dette som to avhengigheter.
[ administrasjonen ser vi eksempelvis at det er ti avhengigheter mellom ansatte i denne
avdelingen, mens i avdelingen for kantine/renhold er det ingen avhengigheter ettersom

avdelingen per i dag bestar av én ansatt.
Pa hgyre side av figuren er totalt antall avhengigheter mellom og innad i avdelinger
representert. | dagens organisering er det kartlagt 136 avhengigheter mellom avdelingene og 93

avhengigheter innad i avdelingene.

Design Structure Matrix (DSM)

Figur 4.2 nedenfor presenteres en DSM for dagens organisering av Pretec. Det er totalt 229

avhengigheter.
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Al
A2
A3
A4
AS
IL1
L2
I3
SB1
SB2
SB3
SB4
SBS
SB6
SB7
SB8
M1
M2
M3
M4
M5
M6
M7
Svl
Sv2
Sv3
Sv4
Sv5
Své
Lv1i
Lv2
Lv3
Lv4
(A')
Lv6
Lv7
Lv8
Lv9
Lv1o0
K1

Avgjgrende
Middels
Lav

Avdeling

..J_-I 1l

Figur 4.2: Design Structure Matrix for dagens organisering

[ Figur 4.2 illustreres samarbeidsforholdene mellom de ansatte. Hvem den enkelte ansatt har
sagt at han/hun er avhengig av presenteres loddrett i figuren. For eksempel har ansatt A1 sagt
at han/hun er avhengig av ansatt A2, A3, A5, IL1, SB7, Sv6 og LV10 i sin arbeidshverdag. Til
sammenligning har ansatt K1 sagt at han/hun bare er avhengig av ansatt Al. Videre
representeres det vannrett hvor mange som er avhengig av en utvalgt ansatt. Som et eksempel
kan en ta utgangspunkt i ansatt A1 og fglge matrisen vannrett bortover. Da ser man at ansatt A2,
A3, A5, IL1, SB2, SB5, SB7, SB8, M6, Sv6, LV6, LV8 og K1 har svart at de er avhengige av ansatt
Al. Dette illustrerer tydelig hvilke ansatte som er «ngkkelpersoner» eller viktige for mange

andre ansatte i arbeidsprosessene.

Hvor viktig avhengigheten (samarbeidsforholdet) er for den enkelte ansatt vil variere pa en
skala fra 1 - 3. Dette er resultatet fra spgrsmalet i undersgkelsen (se Bilde 3.4) hvor de ansatte
ble bedt om a svare pa hvor viktig et aktuelt samarbeidsforhold er for at de skal na sine mal
(gjennomfgre sine arbeidsoppgaver). Der det star 1 i matrisen, betyr det at samarbeidsforholdet

har liten betydning pa en ansatts maloppnaelse. Nar det star 2 i matrisen, har samarbeids-
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forholdet middels betydning pa en ansatts maloppnaelse. Dersom det star 3 i matrisen, er

samarbeidsforholdet avgjgrende for at en ansatt skal na sine mal.

Videre blir avdelingene i dagens organisering representert gjennom de syv kvadratene som er
plassert pa innsiden av matrisen. Eksempelvis representerer kvadraten gverst i venstre hjgrne
avdeling 1 og bestar av ansatt A1 til A5. Avdelingene visualiseres for & illustrere hvor mange
avhengigheter det er innad i hver avdeling og hvor mange avhengigheter som er pa tvers av
(mellom) avdelingene. Disse avhengighetene er representert tidligere, men her illustreres ogsa
viktigheten (1 - 3) av disse avhengighetene. Det kommer tydelig frem av matrisen at det i stor
grad eksisterer samarbeidsforhold pa tvers av avdelinger. Dette gjelder for samarbeidsforhold

karakterisert med alle tre typer viktighet.

Der rutene i matrisen er hvite, symboliserer det at det ikke er en avhengighet mellom to
utvalgte ansatte. For eksempel i avdeling for lager og varemottak har ikke ansatt LV1 svart at
han/hun er avhengig av noen andre i denne avdelingen. Samtidig har heller ingen av de andre
ansatte i denne avdelingen svart at de er avhengig av ansatt LV1. Dette indikerer at det kan
veere ungdvendig koordinering i denne avdelingen. Som en kan se av Figur 4.2 er det i de fleste
avdelingene en del hvite ruter. Dette indikerer at det i avdelingene er samlet ansatte som ikke er

avhengige av, eller samarbeider med, hverandre.

Det kommer frem i matrisen at noen personer er svaert avgjgrende for arbeidsprosessene i

bedriften. Dette gjelder spesielt for ansatte Sv6, M6, LV10 og IL1:

e Av 39 (n-Svb6) ansatte er det 23 som svarer at de er avhengige av ansatt Sv6. Dette
tilsier at over halvparten (59 %) av de ansatte er avhengige av denne personen. Av disse
23, er det 19 som svarer at dette samarbeidsforholdet er avgjgrende for at de skal
gjennomfgre sine arbeidsoppgaver. Det kommer ogsa frem av matrisen at 18 av de 23
ansatte som er avhengige av Sv6 er i en annen avdeling enn Sv6. Ansatt Sv6 har en

koordinatorrolle, som innebaerer at han/hun har et opphgyet ansvar i én avdeling.

e Videre er det 19 av 39 (n - M6) ansatte som svarer at de er avhengige av ansatt M6.
Dette tilsvarer 49 %. Av disse 19 er det 14 som videre svarer at samarbeidsforholdet er
avgjgrende for at de skal fa gjort sine arbeidsoppgaver. 14 av de 19 ansatte er i en annen

avdeling enn M6. Ansatt M6 er formann i én avdeling.
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Det er 19 (49 %) ansatte som svarer at de er avhengige av ansatt LV10, hvorav 14 av
disse svarer at samarbeidsforholdet er avgjgrende. 14 av de 19 ansatte er i en annen

avdeling enn LV10. Ansatt LV10 er formann i én avdeling.

Det er 14 (36 %) ansatte som svarer at de er avhengige av ansatt IL1, hvorav 12 av disse
svarer at avhengigheten er avgjgrende. 12 av de 14 ansatte er i en annen avdeling enn
IL1. De to ansatte som er i samme avdeling som IL1 har svart at avhengigheten er
henholdsvis middels og lav. Det innebzerer at alle de 12 som sier at avhengigheten er
avgjgrende er i en annen avdeling. Ansatt IL1 har verken en formann- eller koordinator-
rolle, men han/hun har en flytende rolle. I utgangspunktet hgrer IL1 til avdelingen for
innkjgp/logistikk, men det kommer frem av dybdeintervjuene at han/hun har andre
ansvarsomrader i tillegg: «Det er mange som har mange forskjellige roller. [...] Vi har IL1

som ogsd sitter pa innkjop, IT, telefoni» (Informant 5, 2019).

Filtrering basert pa funksjoner

Tabell 4.6 nedenfor baserer seg pa spgrsmalet i spgrreundersgkelsen der de ansatte skulle

svare pa i forbindelse med hvilken funksjon (arbeidsoppgave/arbeidsprosess) en avhengighet

gjelder. I tabellen er det kun ngkkelpersonene fra avsnittet over som er inkludert for a illustrere

hvordan en kan filtrere pa avhengigheter. Det er mulig a gjgre en slik analyse for alle de ansatte,

men for at illustrasjonen skulle vaere oversiktlig ble det valgt & begrense til de personene flest

ansatte var avhengige av.

61



Tabell 4.6: Filtrering basert pd funksjoner

Funksjoner Ansatt
Sv6 M6 V10 IL1
Markedsfgring og salg
(1] o0 o0 o0
av produkter
Arbeid med
LYY Y] (XY} (XYY Y] [ XYYYYYYY)
leverandgrer
Produktutvikling ° °
Produksjon av varer/
e [XYYTYYYY Y] (XYY TYYYYY YY) o0
materialer
Forsendelse av varer
for videre behandling i ° (XY Y] (YY) °
en annen avdeling
Forsendelse av ferdige
5 [YYYYYY Y] (XYY Y Y] (XYY YY YY) o0
varer til sluttkunde
Lede.lse og styring av ceoe . . .o
virksomheten
Levere stgttetjenester eoo o0 (XYY YY)

Til venstre i tabellen er alle funksjonene listet opp. Under hver av ngkkelpersonene, altsa Sv6,
M6, LV10 og IL1, er det et ulikt antall prikker i kolonnen nedover. Prikkene illustrerer hvor
mange ansatte som har sagt at de er avhengig av en av disse ngkkelpersonene i en aktuell
funksjon. Eksempelvis ser man at to ansatte har sagt at de er avhengige av Své6 i forbindelse med
markedsfgring og salg av produkter. De ansatte hadde mulighet til & knytte flere funksjoner til
én avhengighet, slik at en ansatt eksempelvis kunne svare at han/hun var avhengig av Své6 i

forbindelse med bade produktutvikling og levering av stgttetjenester.

Tabellen kan illustrere hvilke(n) funksjon(er) der en ngkkelperson er spesielt viktig. Altsa i
tilknytning til hvilken arbeidsoppgave det er flest ansatte som er avhengig av en utvalgt ngkkel-
person. Eksempelvis kan det se ut til at ngkkelperson M6 er sveert viktig i produksjon av varer/
materialer. Det er fordi 12 ansatte har sagt at de er avhengig av M6 i forbindelse med denne
funksjonen. Til sammenligning er det bare én ansatt som er avhengig av M6 i forbindelse med
ledelse og styring av virksomheten. Hensikten er & se hvilke funksjoner som i stgrst grad vil

pavirkes dersom en ngkkelperson er fraveerende.
Det kommer frem av tabellen at det i forbindelse med alle funksjonene er ansatte som er

avhengig av Své. Det ser ut til at Sv6 er spesielt viktig i forbindelse med produksjon av varer/

materialer og forsendelse av ferdige varer til sluttkunde. I tillegg er det flere ansatte som er
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avhengig av Sv6 i forbindelse med arbeid med leverandgrer, ledelse og styring av virksomheten
og levering av stgttetjenester. En til to ansatte har sagt at de er avhengig av Své i forbindelse
med de resterende aktivitetene. De tre andre ngkkelpersonene har ogsa ansatte som er

avhengig av dem i forbindelse med de fleste funksjoner.

Designmatrise

Basert pd spgrsmal 1 i spgrreundersgkelsen, som tar for seg hvilke arbeidsoppgaver de enkelte
ansatte utfgrer i sin stilling, er det utformet en designmatrise inspirert av aksiomatisk design-

teori. Designmatrisen illustreres nedenfor i Tabell 4.7.

Tabell 4.7: Designmatrise for dagens organisering

Funksjoner Designparametre
Salg/Backoffice (8) Mekanisk produksjon (7) (6) Lage (10) G istikk (3) i ©) i w Sum
Markedsfgring og salg 0606060 . . 10
av produkter
Arbeid med
eeccccee . . . . 12
leverandgrer
Produktutvikling LXY YY) . . . . 9
EreduiCionavvarer/ [YYYYYY) LXYYYY) YY) 16
materialer
Forsendelse av varer
for videre behandling i . eoe LXTYY) LYY Y} ° 14
en annen avdeling
Forsendelse av ferdige
3 [ L X1 eoe eocccccce oo 18
varer til sluttkunde
Ledelicosstyingay LYYy . oo . . YY) 12
virksomheten
Levere stgttetjenester . . LLY YY) . 8

Hver ansatt hadde muligheten til & velge én eller flere funksjoner (arbeidsoppgaver/
arbeidsprosesser) ndr de besvarte undersgkelsen. Designmatrisen illustrerer hvor mange
ansatte i hver avdeling som utfgrer den aktuelle funksjonen listet opp i venstre kolonne. Dette
gjgres ved at antall ansatte som utfgrer funksjonen symboliseres med en prikk. Bak hvert
avdelingsnavn er antall ansatte i avdelingen representert i en parentes. Eksempelvis ser man at
det i avdelingen for salg/backoffice er atte ansatte og fire av dem arbeider (blant annet) med
ledelse og styring av virksomheten. Det kommer ogsa tydelig frem at det stort sett er ansatte i
avdelingen for lager og varemottak som jobber med forsendelse av ferdige varer til sluttkunde.
Pa den maten visualiserer designmatrisen hvilken avdeling som i hovedsak arbeider med de

ulike funksjonene.

Matrisen sier ogsa noe om hvor mange avdelinger som jobber med én og samme funksjon, altsa

hvilke funksjoner som krever integrering eller deltakelse fra flere avdelinger. Funksjonen
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ledelse og styring av virksomheten er et godt eksempel, hvor det kommer frem at ansatte i seks

av syv avdelinger arbeider med dette per i dag.

4.2.2 Lgsning 1 fra Re:Config

Nedenfor i Tabell 4.8 presenteres den fgrste lgsningen generert av Re:Config. Denne lgsningen
er generert med verdier for alfa og beta lik 0.3. Nar lgsningen har lik alfa og beta, innebzerer det
at det blir lagt like stor vekt pa & redusere antall avhengigheter mellom enheter (alfa) som a

redusere antall manglene avhengigheter innad i enheter (beta).

Tabell 4.8: Lgsningsforslag 1

Avdelinger

Avdeling 1 Avdeling 2 Avdeling 3 Avdeling 4 Avdeling 5 Avdeling 6 Avdeling 7
Al M1 LvV2 Lv4 M4 A4 SB2
A2 M2 LV3 LV5 IL2 SB4
A3 M3 LV6 Lv7 SB1 SB5
A5 M5 LV9 Lv8 SB3
IL1 M6 LV10
IL3 M7
SB6 Lv1
SB7
SB8
K1

Fargekodene viser, som tidligere nevnt, hvilke ansatte som i utgangspunktet var gruppert
sammen men som nd er i andre avdelinger. Eksempelvis er ansatt A4 i denne Igsningen flyttet
fra sine medarbeidere i avdeling 1 til avdeling 6. Re:Config har her gjort en del endringer fra den
opprinnelige organiseringen og det er flere av avdelingene som na bestar av ansatte fra
forskjellige avdelinger (vist der det er flere farger i én avdeling). Avdeling 1 bestar na
eksempelvis av ansatte fra administrasjonen, innkjgp/logistikk, salg/backoffice og kantine/
renhold. Videre er ansatte i avdelingen for lager og varemottak na delt i tre avdelinger, og ansatt
LV1 er plassert alene sammen med ansatte fra mekanisk produksjon. Dette henger sammen
med funn fra kartleggingen av dagens organisering, der det kom frem at ansatt LV1 kun var
avhengig av ansatte fra mekanisk produksjon. Det samme gjelder ansatt M4 som na er plassert
sammen med ansatte fra salg/backoffice, mens han/hun opprinnelig jobber i mekanisk

produksjon. Salg/backoffice (representert i grgnt) er ogsa fordelt pa tre nye avdelinger.

Avhengigheter i Igsningsforslag 1

Nedenfor presenteres avhengighetene i denne lgsningen pa samme mate som i Figur 4.1.
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Antall avhengigheter innad i

— 1-5avhengigheter —» 6 - 14 avhengigheter =—pp 15 cller flere avhengigheter E avdelingen

Totalt antall
avhengigheter
mellom
avdelinger

Totalt antall
avhengigheter
innad i
avdelinger

l

< > Gjensid}g
avhengighet

> Ensidig
avhengighet

|

Figur 4.3: lllustrasjon av avhengigheter mellom og innad i avdelinger i losningsforslag 1

Som en kan se i Figur 4.3, finnes det ingen av de tykkeste strekene/pilene i denne lgsningen. Det
betyr at det ikke er noen samarbeidsforhold mellom to avdelinger der flere enn 14 ansatte har
svart at de er avhengige av ansatte i den andre avdelingen. I dagens organisering eksisterer det
tre samarbeidsforhold med 15 eller flere avhengigheter. I tillegg viser denne lgsningen 11
samarbeidsforhold som er merket gratt (de smaleste pilene/strekene), altsa at det kuner 1 -5
avhengigheter. I dagens organisasjonsmodell er det kun fem gra samarbeidsforhold. [ denne
lgsningen er det totalt 106 avhengigheter mellom avdelingene. Dette er en reduksjon pa 30
avhengigheter, sammenlignet med dagens organisering. Det totale antallet avhengigheter innad
i avdelinger er 123 i denne lgsningen, til sammenligning er det totalt 93 i dagens

organisasjonsmodell.

Design Structure Matrix (DSM)

Det er utarbeidet en DSM for lgsningsforslag 1, som er presentert i Figur 4.4 nedenfor.
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Figur 4.4: Design Structure Matrix for lgsning 1 generert av Re:Config

[ denne matrisen illustreres viktigheten av samarbeidsforholdene og hvorvidt de er plassert
innad eller mellom avdelingene i den nye grupperingen. Rekkefglgen til de ansatte i denne
matrisen er nd omgruppert i forhold til de nye avdelingene som er generert. De nye avdelingene
visualiseres gjennom kvadratene pa innsiden av matrisen. Som vist i Figur 4.3 er det her 30
feerre eksterne avhengigheter og 30 flere interne avhengigheter enn det er i dagens
organisering. Dette kommer ogsa frem i Figur 4.4, hvor det na er feerre fargede ruter utenfor de
markerte avdelingene. Det er ogsa feerre hvite ruter innad i avdelingene. Det betyr at det ikke er
like mange ansatte som ikke samarbeider med hverandre innad i avdelinger, sammenlignet med

dagens organisering.

Designmatrise

Basert pd spgrsmal 1 i spgrreundersgkelsen, som tar for seg hvilke arbeidsoppgaver de enkelte
ansatte utfgrer i sin stilling, er det utformet en designmatrise. Nedenfor i Tabell 4.9 illustreres

designmatrisen basert pa de nye grupperingene i lgsning 1 fra Re:Config.
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Tabell 4.9: Designmatrise for lgsningsforslag 1

Avdeling 1 (10) Avdeling 2 (7) Avdeling 5 (7) Avdeling 3 (4) Avdeling 4 (5) Avdeling 6 (4) Avdeling 7 (3) (1)
XYy . o oo
XXX L] L] L] L1 o0e
o000 L] L] L] L]
[XYYYYYY (XYY YY Yy oo
0 av va
0 dere behand g L] oo o000 o0 o0 L]
. oo eeee XYY XYY Ys oo
0g
o o000 00 L] o0 L] o0
0
LXYYYYY . .

Designmatrisen viser hvordan ansatte som utfgrer de ulike oppgavene eller prosessene
(funksjonene) er fordelt pa de ulike avdelingene. Som en kan se er det like mange avdelinger i
denne lgsningen som det er i dagens organisering. | denne lgsningen ser det ut til at det er
avdeling 2 og 5 som i hovedsak star for produksjonen, mens det i avdeling 1 er hovedvekt av
ansatte som jobber med markedsfgring og salg, arbeid med leverandgrer, produktutvikling,

ledelse og styring av virksomheten og levering av stgttetjenester.

Lgsningen har fortsatt én avdeling (avdeling 3) som utfgrer alle funksjonene listet opp, slik som
det ogsa er i dagens lgsning. I tillegg har den én avdeling som utfgrer syv av atte funksjoner og
to avdelinger som utfgrer seks av atte funksjoner. I dagens organisering er det tre avdelinger
som utfgrer seks av atte funksjoner. Lgsningen har i noen avdelinger samlet ansatte som jobber
med de samme funksjonene for @ minske spredningen av funksjoner over ulike avdelinger.
Samtidig kommer det frem at noen funksjoner som tidligere hadde hovedvekt i én avdeling, na
er spredt over flere avdelinger. Det kan dermed ikke se ut til at den nye lgsningen fra Re:Config i

seerlig grad klarer @ minske spredningen av ulike arbeidsoppgaver innad i hver avdeling.

4.2.3 Lgsning 2 fra Re:Config

Nedenfor i Tabell 4.10 presenteres den andre lgsningen generert av Re:Config. Denne lgsningen
er generert med en alfa lik 0.5 og en beta lik 0.1. Det vil si at Igsningen i mye stgrre grad
vektlegger a redusere antall avhengigheter mellom enheter (alfa). Den legger ikke like stor vekt

pa a redusere antall manglende avhengigheter innad i enhetene (beta). Denne Igsningen har
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derfor «bare» fire avdelinger, fordi den prioriterer a samle avhengigheter sammen uavhengig

om det fgrer til at mange ansatte som ikke koordinerer eller samarbeider, plasseres i samme

avdeling.

Tabell 4.10: Lgsningsforslag 2

Avdelinger

Avdeling 1

Al SB4
A2 SB5
A3 SB6
A4 SB7
A5 SB8
IL1

IL2 Lv2
IL3 LV3
SB1 LV6
SB2 LV9
SB3 LV10

Avdeling 2

M1
M2
M3
M4
M5
M6
M7

LV1

Avdeling 3

LV4
LV5
LV7
LV8

Avdeling 4

K1

Ogsa i denne lgsningen er det gjort en del omgrupperinger fra dagens lgsning. Her er et flertall
av de ansatte samlet i avdeling 1. Denne avdelingen bestar na av ansatte som per i dag jobber i
administrasjon, innkjgp/logistikk, salg/backoffice, sveiseavdeling og lager og varemottak.
Avdeling 2 bestar av ansatte som i hovedsak arbeider i mekanisk produksjon og i sveise-

avdelingen. Ansatt LV1 fra lager og varemottak er ogsa plassert her. Dette henger med stor

sannsynlighet sammen med funnene i DSM fra dagens lgsning (Figur 4.2). Avdeling 3 bestar av

de resterende ansatte fra lager og varemottak som ikke er plassert i avdeling 1 eller 2. Til sist er

kantine/renhold en egen avdeling, i likhet med dagens organisering.

Avhengigheter i Igsningsforslag 2

I Figur 4.5 presenteres avhengighetene i denne Igsningen. Figuren kan tydes pa samme mate

som Figur 4.1.
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Figur 4.5: Illustrasjon av avhengigheter mellom og innad i avdelinger i lgsningsforslag 2

Denne lgsningen skiller seg fra de andre lgsningene fordi det kun er fire avdelinger. I tillegg er
det totalt kun 44 avhengigheter mellom avdelingene, nar det til sammenligning var 136 i dagens
organisering og 106 i lgsning 1. Dette henger sammen med det som ble presentert
innledningsvis om at lgsningen vektlegger a samle avhengigheter fremfor a fjerne manglende
avhengigheter innad. I avdeling 1 er det derfor hele 128 interne avhengigheter og det totale
antallet interne avhengigheter i denne lgsningen er 185. Det tilsier 92 flere interne
avhengigheter enn i dagens organisering. To av samarbeidsforholdene er markert med den
tykkeste streken/pilen, som innebzerer at det mellom de to aktuelle avdelingene eksisterer 15
eller flere avhengigheter. De resterende to samarbeidsforholdene er markert gratt for a

illustrere at det er 1 - 5 avhengigheter mellom disse avdelingene.

Design Structure Matrix

[ Figur 4.6 presenteres en DSM utarbeidet til Igsning 2 fra Re:Config.
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Figur 4.6: Design Structure Matrix for lgsning 2 generert av Re:Config

[ denne matrisen illustreres viktigheten av samarbeidsforholdene og hvorvidt de er plassert
innad eller mellom avdelingene i den nye grupperingen. Det kommer ogsa her godt frem at
antallet avhengigheter mellom avdelinger er betydelig redusert, samtidig som antallet
avhengigheter innad i avdelingene har gkt. Det er ogsa godt synlig at avdelingene i denne
lgsningen er stgrre enn i lgsning 1 og i dagens organisering. Selv om det nd er et lavt antall
avhengigheter mellom avdelingene, er det sveert synlig at organiseringen preges av mangel pa
avhengigheter innad i avdelingene. Dette blir illustrert ved de hvite rutene i matrisen. Bade i
avdeling 1 og 2 er det store hvite omrader som begge symboliserer stor mangel pa avhengighet

mellom de aktuelle ansatte.

Designmatrise

[ Tabell 4.11 presenteres en designmatrise for lgsning 2 med oversikt over funksjoner og

hvilken avdeling som utfgrer dem.
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Tabell 4.11: Designmatrise for lgsningsforslag 2

one Designpara

Avdeling 1 (22) Avdeling 2 (13) Avdeling 3 (4) Avdeling 4 (1)

o0 0000000000000
o000 000000 o0
000000000 o000 eooe
0000000000 o0
000000 L]

I designmatrisen for lgsning 2 er det ogsa en spredning av ulike funksjoner i tre av fire
avdelinger. Avdeling 1 har ansatte som jobber med alle funksjonene, noe som med stor
sannsynlighet er et resultat av at 22 av 40 ansatte er plassert i denne avdelingen. Med denne
organiseringen er det avdeling 1 som alene utfgrer funksjoner knyttet til markedsfgring og salg
av produkter, arbeid med leverandgrer og produktutvikling. Det er avdeling 2 som har hoved-
ansvaret for produksjon av varer og materialer, selv om det ogsa er tre ansatte i avdeling 1 som
utfgrer denne funksjonen. Forsendelse av ferdige varer til sluttkunde og til videre behandling i

en annen avdeling blir utfgrt av avdeling 1, 2 og 3.

4.2.4 Lgsning 3 fra Re:Config

Nedenfor i Tabell 4.12 presenteres den tredje lgsningen generert av Re:Config. Denne lgsningen
er generert med en alfa lik 0.5 og en beta lik 0.3. Dette vil si at lgsningen i noe stgrre grad
vektlegger d redusere antall avhengigheter mellom enheter (alfa). Den legger ikke like stor vekt
pa d redusere antall manglende avhengigheter innad i enhetene (beta), men den vektlegger
dette i stgrre grad enn lgsning 2. Derfor har denne lgsningen seks avdelinger, som er to flere

enn i lgsning 2 og én mindre enn i Igsning 1.
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Tabell 4.12: Lgsningsforslag 3

Avdelinger

Avdeling 1 Avdeling 2 Avdeling 3 Avdeling 4 Avdeling 5 Avdeling 6
Al M1 Lv2 Lv4 M4 IL2
A2 M2 LV3 LV5 SB1
A3 M3 LV6 LV10 SB3
A4 M5 LV7 ‘

A5 M6 LV8

IL1 M7 LV9 5
IL3 LvV1

SB2

SB4

SB5

SB6

SB7

SB8

K1

[ grupperingen i lgsning 3 finnes det flere likhetstrekk med de to andre lgsningsforslagene.
Blant annet er ansatte i lager og varemottak fordelt pa tre nye avdelinger, og ansatt LV1 er igjen
plassert med ansatte fra mekanisk produksjon. Ogsa her er ansatt M4 fra mekanisk produksjon
plassert i en avdeling med ansatte fra sveiseavdelingen. Salgsavdelingen er fordelt pa avdeling 1
og 6, det samme gjelder innkjgp/logistikk. Avdeling 1 bestar dermed av alle ansatte fra

administrasjonen, inkludert ansatte fra innkjgp/logistikk, salg/backoffice og kantine/renhold.

Avhengigheter i Igsningsforslag 3

[ Figur 4.7 presenteres avhengighetene i lgsning 3 generert fra Re:Config.
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Figur 4.7: lllustrasjon av avhengigheter mellom og innad i avdelinger i losningsforslag 3
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I den tredje Igsningen er det totalt 105 avhengigheter mellom avdelinger og totalt 124
avhengigheter innad i avdelinger. Til sammenligning er det i dagens organisering 136
avhengigheter mellom og 93 innad i avdelinger. Det resulterer i en reduksjon pa 31
avhengigheter mellom avdelinger og en gkning pa 31 avhengigheter innad i avdelinger. Hvis
man organiserer seg i henhold til denne modellen sa eksisterer det to samarbeidsforhold
mellom avdelinger hvor det er 15 eller flere avhengigheter (tykk, svart pil). Dette gjelder
forholdet mellom avdeling 1 og 5 og mellom avdeling 1 og 3. Videre er det syv

samarbeidsforhold hvor det er mellom 1 - 5 avhengigheter (smal, gra pil).

Design Structure Matrix

I Figur 4.8 nedenfor illustreres Design Structure Matrix for lgsningsforslag 3.
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Figur 4.8: Design Structure Matrix for lgsning 3 generert av Re:Config

DSM for denne lgsningen har visuelt sett mange likhetstrekk med Igsning 1 og dagens

Avgjsrende
Middels
Lav

Avdeling

organisering. Ogsa her har Re:Config forsgkt a samle (eng: clustre) avhengighetene pa en

tilfredsstillende mate. Antallet avhengigheter som havner pa utsiden av avdelingene

(kvadratene innad i matrisen) er feerre enn i dagens organisering, men det er fortsatt 105 av

229 (46 %) avhengigheter som er pa utsiden. Avdelingene i denne Igsningen er ogsa preget av

mangel pd avhengigheter (ungdvendig koordinering) innad. Dette gjelder spesielt for avdeling 1

og 3.1avdeling 2, 5 og 6 er det ikke like stor mangel, og i avdeling 4 er det ingen hvite ruter som

betyr at det ikke er mangel pa avhengigheter innad. Sammenlignet med dagens organisering er

det i denne lgsningen mindre ungdvendig koordinering.

Designmatrise

[ Tabell 4.13 presenteres designmatrisen med oversikt over funksjoner og hvilke avdelinger

som utfgrer dem i lgsning 3.
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Tabell 4.13: Designmatrise for lgsningsforslag 3

Avdeling 1 (14) Avdeling 2 (7) Avdeling 5 (7) Avdeling 6 (3) Avdeling 4 (3) Avdeling 3 (6)
og
s XYYYYYY oo .
LXYYYYYY) . oo .
XYY YY) . . .
0 0
CYTYYYY) XYY YYY) oo
0 d
. (YY) XYY ) . oo oo
0
. oo XYY oo XY} XYY YY)
og
s LXYYYYYY) . oo .
[XYYYYYY .

Designmatrisen illustrerer hvorvidt ansatte som utfgrer de ulike funksjonene er spredt over,
eller samlet i, bedriftens avdelinger. Det kommer frem at ansatte som utfgrer de ulike
funksjonene stort sett er spredt over de seks avdelingene i denne organiseringen. [ avdeling 3
jobber de ansatte med alle bedriftens funksjoner, selv om det i flere tilfeller bare er én ansatt
som utfgrer denne oppgaven. I avdeling 1 jobber de ansatte med syv av atte funksjoner og
hovedvekten av arbeid tilhgrende ledelse og styring, samt stgttetjenester, skjer i denne
avdelingen. Ansatte som jobber med & produsere varer og produkter er i hovedsak i avdeling 2
og 5, mens to av dem ogsa er i avdeling 3. Heller ikke her ser det ut til at lgsningen i seerlig grad

klarer & minske spredninger av ulike arbeidsoppgaver innad i hver avdeling.

4.2.5 Fitness score

Verdien pa alfa og beta representerer i hvilken grad en lgsning vektlegger a a) redusere antall
avhengigheter mellom avdelinger og b) redusere manglende avhengigheter innad i avdelinger.
Som det ble forklart i metodekapittelet brukes alfa og beta ogsa for d beregne lgsningenes
fitness score (se Bilde 3.1). Fitness score er som nevnt den totale beregnede koordinasjons-
kostnaden ved en bestemt gruppering og er summen av «straffen» for manglende avhengigheter
innad i en avdeling og eksisterende avhengigheter mellom avdelinger. En lav fitness score er

altsa a foretrekke. I Tabell 4.14 nedenfor presenteres fitness score for lgsning 1, 2 og 3.
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Tabell 4.14: Sammenligning av fitness score

Fitness score

Alfa 0.3 Alfa 0.5 Alfa 0.5
Beta 0.3 Beta 0.1 Beta 0.3

Dagens organisering

Lgsning 1

Lgsning 2

Lgsning 3

For & kunne sammenligne har fitness score ogsa blitt regnet ut for dagens organisering
(gruppering) basert pa ulike vektinger av alfa og beta, derfor er det i tabellen tre forskjellige
verdier for fitness score. Lgsningene har kun én fitness score fordi Re:Config har generert disse

basert pa en bestemt vektlegging av alfa og beta, og gruppert de ansatte deretter.

Som det fremkommer av Tabell 4.14 har alle Igsningene en lavere fitness score med en bestemt
vekting av alfa og beta, enn det dagens organisering har. Det vil si at Ilgsningene, basert pa
resultatene fra Re:Config, skal ha lavere koordineringskostnader enn dagens organisering.
Lgsning 3 er den Igsningen som har en stgrst reduksjon av fitness score sammenlignet med
dagens organisering. Med en alfa pa 0.5 og beta pa 0.3, har lgsning 3 en fitness score som er 426
lavere enn dagens organisering. Lgsning 1 og 2 resulterer i en reduksjon i fitness score fra

dagens organisering pa henholdsvis 322 og 314.

4.2.6 Oppsummering
[ Tabell 4.15 nedenfor oppsummeres de viktigste trekkene ved dagens organisering og de tre

lgsningene generert av Re:Config.
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Tabell 4.15: Oppsummering

el el Antall Antall

Fitness Antall  avhengigheter avhengigheter avg]mjende avg]mjende

score  avdelinger mellom innad i Aol avh?nglgh‘eter

avdelinger avdelinger melllom mn.ad !

avdelinger* avdelinger*
Dagens . . . 7 136 93 63 % 37 %

organisering

Lgsning 1 0.3 0.3 791 7 106 123 45 % 55 %
Lgsning 2 0.5 0.1 1156 4 44 185 22% 78 %
Lgsning 3 0.5 0.3 826 6 105 124 45 % 55 %

* Det er totalt 155 avgjgrende avhengigheter i DSM, svaret er gitt i prosent av denne totalen

Nar resultatene av undersgkelsen skulle presenteres for Pretec, ble det bestemt at kun lgsning 1
og 3 skulle inkluderes i presentasjonen. Arsaken til det er at disse to lgsningene representerer
to grupperinger som begge tar hensyn til a redusere antallet manglende avhengigheter innad i
avdelinger, samtidig som de vektlegger a redusere antallet avhengigheter mellom avdelinger.
Selv om lgsning 2 har feerrest avhengigheter mellom avdelinger og flest avhengigheter innad i
avdelinger, ansees den ikke som realistisk d gjennomfgre i praksis. Dette er fordi lgsningen i
mye stgrre grad fokuserer pa a redusere avhengigheter mellom avdelinger, og samler de fleste
ansatte i én stor avdeling. Lgsning 1 og 3 er ogsa grupperinger som i stgrre grad enn lgsning 2
kan sammenlignes med dagens organisering og samtidig peker pd omrader hvor det i dag ser ut

til at det er et forbedringspotensial.

4.3 Hvorvidt opplever bedriften at de kan dra nytte av resultatene fra Re:Config i
fremtidig arbeid med organisering?

Etter at analyse av spgrreundersgkelsen var gjennomfgrt, ble de viktigste funnene og modellene
presentert og forklart til et utvalg av ansatte i Pretec. Etter presentasjonen var gjennomfgrt fikk
de ansatte utdelt et A3-ark hvor dagens organisering ble visuelt sammenlignet med lgsning 1 og
lgsning 3 slik at de enklere kunne se hva som skilte dem fra hverandre (se Vedlegg 5). Deretter
ble det lagt opp til at de ansatte kunne stille spgrsmal eller komme med egne synspunkter og

meninger om det som var presentert.
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4.3.1 Hva mener informantene om kartleggingen av dagens organisering?

Det kom tydelig frem av informantene i gruppediskusjonen at resultatene fra kartleggingen av
dagens organisering i stor grad samsvarer med slik de jobber i praksis. Dette gjaldt bade for
visualisering av avhengighetene (Figur 4.1) og DSM (Figur 4.2). «Ja, nei, jeg faler den er veldig
riktig sdnn som det der vises» (Informant 5, 2019). «Og de tala der gjenspeiler vel ogsad et bilde i
forhold til hvor mange ansatte som er i avdelingene der, sd den ser jo ganske riktig ut, ogsd»
(Informant 1, 2019). Informantene mente at avhengighetene som ble illustrert i Figur 4.1 ga et
godt bilde av praktiseringen av arbeidsprosesser i dag, der noen avdelinger og roller fungerer

som stgtteapparater for resten av organisasjonen.

Det er heller et bilde som avdekker at det er normalt sann det er i hverdagen. Vi har en
formann som sitter der ute, men han er jo til for hele produksjonen. Og samme med
innkjgpet da, det er supporterende enheter som ligger pa utsiden de produserende.
(Informant 1, 2019)

Ogsa i denne sammenheng ble det trukket frem at organiseringen i dag er preget av at mange av
de ansatte har flytende roller, og informantene var derfor ikke overrasket over antallet
avhengigheter mellom enhetene. «Sd gjenspeiler det nok ogsd at vi har flere roller. IL1 har ikke
bare én rolle som innkjgper, men han sitter jo pd IT ogsd. Sa derfor kanskje mange som faler
avhengigheten i hverdagen» (Informant 5, 2019). Informantene sa seg ogsa enig i det som ble
trukket frem i resultatene fra DSM om ngkkelpersoner som sa ut til 4 veere spesielt viktige for
driften. «Er ingen overraskelse at alle fgler man er avhengig av Sv6 for eksempel til produksjon, at
det er han som styrer mye som skjer der» (Informant 3, 2019). Videre legger Informant 5 (2019)
til;

Heller ikke overraska over at dem er avhengig av IL1. I og med at han sitter i den rollen han

gjor i dag med bade innkjgp og IT, og vi har bytta datasystem, og skal ha oppleering og skal
digitaliseres, sa er det helt naturlig at man ser avhengigheten av han.

Selv om informantene stort sett var enig i kartleggingen av dagens organisering, var det noen av
resultatene de mente ikke stemte helt med slik arbeidet foregar i praksis. Dette var i hovedsak
feil knyttet til hvem den enkelte ansatt hadde svart at han/hun var avhengig av i
spgrreundersgkelsen, og hvorvidt de hadde klassifisert viktigheten av avhengigheten som lav,
middels eller avgjgrende. «SB1 og SB3 har bare IL2 som avgjgrende. Det stemmer ikke»
(Informant 5, 2019). Hvordan den enkelte ansatte besvarte undersgkelsen, var avgjgrende for
hvordan de ble gruppert i lgsningene generert av Re:Config, og det var noen av disse

grupperingene informantene ikke helt forsto. «A4 sammen med IL2, SB3 og SB1. Den ser jeg ikke
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helt da» (Informant 3, 2019). Til dette svarte Informant 5; «44 og IL2 i forhold til fakturering, sd
dem henger jo sammen. Men hvorfor SB3 og SB1 henger oppi der, det skjgnner jeg ikke».

[ tillegg kom det frem i diskusjonen at ansatt LV1, som har blitt plassert i avdelingen for lager og
varemottak, egentlig hgrer til i mekanisk produksjon (Informant 5, 2019). Det kan da tyde pa at
det har skjedd en feil enten i listen over ansatte og deres roller som ble tilsendt fra bedriften,
eller i utformingen av spgrreundersgkelsen. Det gir en forklaring pa hvorfor det sa ut til at
han/hun ikke er avhengig av noen i sin avdeling og at heller ingen i avdelingen er avhengig av
LV1. Likevel var dette interessant fordi det viste dermed at Re:Config fanget opp mangelen pa
avhengighet mellom LV1 og de resterende ansatte i lager og varemottak. I tillegg var det med pa
a forsterke inntrykket til informantene om at kartleggingen av dagens organisering stemte godt
overens med virkeligheten. Informantene mente det var et godt tegn og la humoristisk til; «Det

er bra, vi har lagt inn en felle her, og det funker det» (Informant 4, 2019).

4.3.2 Hva mener informantene om lgsningene generert av Re:Config?
Det var enighet blant informantene om at grupperingen i lgsning 1 ga et godt bilde av hvordan

de ansatte samarbeidet i praksis.

Jeg synes jo den der ser veldig lik ut sann jeg oppfatter hverdagen her egentlig. Med at sann
som den M4 der da som er viktig for sveis. Det vil jeg da tippe er den som forsyner sveis med
materialer pa en mate. Sa en ser jo hele, pa bilde der da, at det gjenspeiler sdnn det er her.
(Informant 4, 2019)

Informantene mente ogsa at lgsning 1 hadde fanget opp slik de i stor grad jobber i team pa tvers

av avdelinger og sa gruppert de ansatte deretter.

Den 3. og 4. avdelingen i lgsning 1 er jo helt riktig, sdnn det er i dag. Bade 2, 3 og 4 er jo riktig
da, for LV1 skal jo egentlig vaere mekanisk, sa 2 og er jo riktig. [...] M4 er jo M4 (uttaler den
ansattes navn), sa da stemmer det jo. Sa da er jo avdeling 2, 3, 4 og 5 riktig pa lgsningen,
sann vi ser det i dag. (Informant 5, 2019)

Noen av informantene mente ogsa at Igsning 3 til en viss grad hadde logiske grupperinger i

forhold til slik de arbeider i dag, selv om den tilsynelatende ikke lar seg gjennomfgre i praksis.

[...] pa den siste (Igsning 3) sa tror jeg den avdeling 1 blir stor, men samtidig sa er det vel
ogsa, det er jo bygget her. Det er jo administrasjonsbygget da i ett. S3, man ma nok dele opp
den litt i den virkelige verden. Mhm, men ja, da har den jo fanga hele administrasjonen i det
hjgrnet her. (Informant 5, 2019)

Etter at Igsningene var studert og sammenlignet, var informantene enige om at Igsning 1 er &

foretrekke fremfor lgsning 3.
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Jeg synes vel den Igsning nummer 1 gjenspeiler veldig hvordan vi faktisk er, og hvordan vi
jobber litt pa kryss og tvers av hverandre. Mens lgsning 3 ser jeg vel ikke pa som noen god
lgsning heller, sdnn ved fgrste gyekast hvert fall. (Informant 4, 2019)

I hovedsak henger pastanden sammen med at det i Igsning 3 er seks avdelinger, mens det i
lgsning 1 og i dagens organisering er syv. I Igsning 3 er dermed flere ansatte samlet pa hver
avdeling fordi lgsningen, som nevnt tidligere, vektlegger i stgrst grad a redusere avhengigheter
mellom enheter. I flere av avdelingene i lgsning 3 er det derfor en del hvite ruter, noe som

indikerer mye ungdvendig koordinering.

Men det er det jo ogsa grunn til, i avdeling 3 da, hvorfor det er sa mye hvite felter. Nar han
har gruppert resten av lageret der da, for da har den blanda tunnel og plukk. Og der er det
ikke sd mye avhengighet av hverandre. (Informant 5, 2019)

Derfor mente informantene at grupperingene i lgsning 3 ikke gjenspeilte virkeligheten like godt
som grupperingene i lgsning 1. «Avdeling 6 pd den lgsning 3 den er vel ikke aktuell heller»
(Informant 4, 2019). Videre svarer Informant 5 (2019) «Nei, det er den ikke. Sd, den midterste da

(Igsning 1). Den vil nok kanskje vaere mer riktig».

4.3.3 Mener informantene at kartleggingen er nyttig for fremtidig arbeid med
organisering?

Selv om informantene ga uttrykk for at de ikke ble overrasket over resultatene fra
kartleggingen, mente de likevel at det var nyttig for dem a fa en oversikt over dagens
organisering. «/a, det er jo absolutt nyttig d fa det bekrefta, det vil jeg jo si. Sdnn sd man kan ta det
med seg videre ndr man begynner og skal se pd det med mellomledere og gjare tiltak da»
(Informant 5, 2019). Spesielt ble det dratt frem viktigheten av a vaere klar over de ngkkel-
personene som mange i bedriften er avhengige av i sin arbeidshverdag.

Det er jo realiteten det, sa er vi sarbare. Det er den delen av a vokse nar man blir sarbar. Og

sarbar har vi veert i mange ar, for vi har veert for fa ansatte ogsa. S med en gang en er borte
sa blir jo hele avdelingen pavirka. (Informant 5, 2019)

Det ble nevnt at det & avlaste de ansatte som ble dratt frem i resultatene som ngkkelpersoner,

spesielt ansatt Sv6, var noe det skulle fokuseres pa fremover.

Det kom ogsa frem at lgsning 1 og 3 kastet lys over noen naturlige grupperinger innad i
avdelingen for lager og varemottak som informantene kanskje ikke var helt klar over. Lager og
varemottak blir i begge lgsningene fordelt pa to nye avdelinger og det blir tydelig hvilke av de
ansatte som i stgrst grad samarbeider.

Altsa det som er avdeling 3 og 4 hadde jeg hapet skulle ga mer i ett, for a si det sann. For det
er hele lageret. At de kanskje fglte mer tilhgrighet seg imellom. Men, det kan vaere litt tidlig
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enda for de har veert pa to separate lagre, men det bgr pa en mate flettes i hverandre. For de
skal pa en mate rullere i lageret, ved ferier og sant skal det overlappes. Sa de ma lzere begge
omradene. (Informant 5, 2019)

Informantene ga uttrykk for at de syns det var nyttig at dette ble fanget opp i kartleggingen, og

det virket som at det & samle denne avdelingen var noe de gnsket & jobbe med fremover.

En av informantene mente at kartleggingen var nyttig fordi den kunne bidra til & kaste lys over
andre faktorer enn det som har blitt trukket frem i analysen av resultatene. Informanten nevner
blant annet at DSM for dagens organisering ogsa kan si dem noe om hvilke ansatte i de ulike
avdelingene som ser ut til & ha stgrre behov for koordinering med andre for a gjennomfgre sine

arbeidsoppgaver.

Men det hadde veert veldig interessant a se pd om det er mangler hos den enkelte som kan
utfylles. Altsa i en avdeling ser man at den ene har ikke kontakt pa tvers i avdelingen, mens
kollegaen har det. Da stiller jeg spgrsmalstegn ved hvorfor ikke det? Er den ene jevnt
selvgdende og den andre veldig utadvendt og ma spgrre om a kvalitetssikre alt. At det heller
gar ned pa personene i avdelingen og kanskje jobber med dem. I stedet for a bare se pa
hvordan vi organiserer oss. Heller se litt pa individet. Er vi forngyd med svaret?

(Informant 1, 2019)

Informanten mente at bedriften kunne fa god nytte av slik informasjon og utsagnet kan gi en ny
innfallsvinkel til tolkningen av resultatene for oppgavens del som sadan. Dette er noe som kan

veere aktuelt for ytterligere arbeid med temaet. Videre legger Informant 1 (2019) til:

Ja, det er personligheter som er igjen selvstendig og er selvgaende, sa forstyrrer jo ikke dem
de andre da. De er kjempedyktige. Mens noen ma fly og spgrre hit og dit og sant no, sa
kanskje det mennesket skal fylles pa eller leeres opp. Men uansett sa er det jo avdekket. Bare
en ser ting litt annerledes. (Informant 1, 2019)

Informant 1 (2019) har ogsa en annen innfallsvinkel til hvordan bedriften kan dra nytte av
kartleggingen. Her trekker informanten inn at kanskje samarbeidsforholdene som fremkommer
av DSM kan si bedriften noe om hvorvidt det eksisterer «sosiale klikker» mellom to eller flere
ansatte. Altsa at to ansatte samarbeider om en arbeidsoppgave som kanskje faller utenfor en av
de ansattes ansvarsomrade, og at dette er fordi de jobber bedre sammen med hverandre enn

med ansatte de egentlig skal samarbeide med.

Jeg satt og tenkte pa, det kan jo veere en del sdnn andre ting som kanskje ikke star plenum
for dere, men kanskje litt sdnn favorisering av personer. Hvis det er, hvis du (peker pa en
annen informant) og jeg «bussaer» hele tida sa ordner vi alt. Selv om det kanskje burde vaert
gatt andre veien. Altsa du finner kjemi, og dem fungerer sa bra pa det verbale sa da lgser
dem det, selv om det ligger litt pa utsiden. [...] Vi driver med sann feilbelastning.

(Informant 1, 2019)
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5. Diskusjon

[ dette kapittelet skal resultatene som ble presentert i kapittel 4 diskuteres og tolkes i lys av

forskningsspgrsmalene for a svare pa hovedproblemstillingen:

Hvordan kan kartlegging av avhengigheter bidra til d identifisere muligheter for bedre

organisering av vekstselskaper?

5.1 Hvilke organisatoriske utfordringer har vekstselskaper?

De organisatoriske utfordringene som er typisk for selskaper i vekst er ofte knyttet til at
selskapet blir mer komplekst ettersom det vokser (Mintzberg, 1979). En annen vanlig
utfordring er a oppskalere selskapet i takt med veksten (Skaar & Lindberg, 2017). Dette
samsvarer med funnene i analysekapittelet hvor det tydelig kom frem at veksten hadde fgrt til
en stor arbeidsbelastning pa de ansatte og at mange derfor har flytende roller med et bredt
ansvarsomrade. Videre er spesialisering i arbeidsprosesser en vanlig konsekvens av at
selskaper vokser og ansetter flere medarbeidere (Mintzberg, 1979). Dette ble ogsa bekreftet i

dybdeintervjuene av de ansatte.

5.1.1 Arbeidsbelastning

Fra dybdeintervjuene kom det tydelig frem at veksten Pretec opplever har medfgrt at det er en
stor arbeidsbelastning pa de ansatte. Det kan se ut til at de ikke har oppskalert antallet ansatte i
samme takt med veksten i bedriften, og at dette har fgrt til at arbeidsmengden per ansatt har
gkt. Skaar og Lindberg (2017) hevder at dette er en vanlig utfordring i vekstselskaper, som kan
komme av gkt tidspress bade knyttet til & hdndtere informasjon og a ta beslutninger. Mintzberg
(1979) papeker at selskaper i vekst ansetter flere medarbeidere for & kunne fordele arbeids-
belastningen. En arsak til at bedriften ikke har gjort dette i en tilfredsstillende grad er fordi
bedriften ikke har hatt muligheten da deres lokaler har vaert for sma. Pretec har flyttet til nye
lokaler og fokuset fremover vil vaere «d fa inn dem riktige folka pd dem riktige posisjonene»

(Informant 5, 2019).

Et resultat av at Pretec til nd ikke har gkt antallet ansatte slik at det samsvarer med veksten, er
at flere av de ansatte over tid har fatt flytende roller. Nar det har oppstatt flaskehalser i arbeids-
prosesser, har flere roller fatt et stgrre ansvarsomrade i stedet for at nye medarbeidere har blitt
ansatt for a ta ansvaret for disse flaskehalsene. Informantene forteller at de ikke er fastlast til

kun én rolle og at deres arbeidsoppgaver i stor grad gar pa tvers av de ulike avdelingene i
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organisasjonen. Dette samsvarer ogsa med det Skaar og Lindberg (2017) trekker frem om at

veksten kan pavirke samspillet mellom de ansatte.

Det er flere utfordringer som kan knyttes til de flytende rollene i bedriften. For det fgrste kan de
flytende rollene veere med pa a gjgre det vanskelig d definere ansvarsomradene til de ansatte
(Christiansen et al., 2018). Nar én rolle har ansvar for flere arbeidsoppgaver som hgrer hjemme
i ulike avdelinger, vil det sannsynligvis gke antall avhengigheter pa tvers av avdelingene i
bedriften. Med et stort antall avhengigheter i bedriften kan det vaere vanskelig a definere klare
ansvarsomrader (Christiansen et al., 2018). Det ble bekreftet av informantene i intervjuet at
dette var tilfellet ogsa i Pretec. Flytende roller kan ogsa gjgre det uklart hvem en ansatt skal
samarbeide med eller er avhengig av i en arbeidsprosess. [ teorikapittelet ble dette definert som
klarhet i gjensidige avhengigheter (Wong et al., 2007). De flytende rollene fgrer til at arbeids-
oppgaver som i utgangspunktet faller under én avdeling, giennomfgres av ansatte som tilhgrer
en annen avdeling. Dette kan gke den totale usikkerheten i arbeidsprosesser. I et vekstselskap
er dette kanskje spesielt gjeldende siden selskapet er i en posisjon der det stadig skjer
endringer og det normalt ansettes flere medarbeidere. Da kan det vare vanskelig for de ansatte

a veere helt sikker pa hvem og hvor avhengighetene er knyttet til i arbeidsprosesser.

Jo stgrre grad av usikkerhet det er knyttet til en arbeidsoppgave, desto stgrre mengde
informasjon ma behandles mellom de som utfgrer denne oppgaven (Galbraith, 1974). Nar
ansatte er usikre pa sine ansvarsomrader og pa hvem de skal samarbeide med i arbeids-
prosesser, vil det med stor sannsynlighet vare et stgrre behov for overfgrsel av informasjon
mellom rollene. Det kan tenkes at dette igjen er med pa a gke den allerede store arbeids-
belastningen, fordi usikkerheten gjgr at det er stgrre behov for koordinering mellom de ansatte.
Siden utveksling og overfgring av informasjon bade kan veaere kostbart og ta lang tid, vil det
vaere avgjgrende for organisasjoner hvorvidt de klarer a gruppere roller pa en logisk mate
(Worren, 2018c). For Pretec vil det kanskje oppleves vanskelig a gruppere de ansatte for a
redusere koordinasjonskostnader, da de har sa mange ansatte med ansvar for oppgaver i flere
ulike avdelinger. Graden av usikkerhet i organisasjonen vil ogsa gke nar en bedrift introduserer
nye produkter eller etablerer seg i nye markeder (Galbraith, 1974). Dette er ogsa tilfellet i
Pretec, som i lgpet av vekstprosessen bade har utvidet sin produktlinje og etablert seg i nye
markeder. Resultatet er at bedriften med stor sannsynlighet ma handtere enda mer

informasjonsprosessering (Galbraith, 1974).

De flytende rollene er med pa d gke antall avhengigheter pa tvers av avdelinger og dette

medfgrer at bedriften blir mer kompleks. I teorikapittelet ble organisasjoners struktur dratt
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frem som en driver til kompleksitet, og i Pretec sitt tilfelle er strukturen preget av komplekse
roller med mye interaksjoner. Kompleksitet vil ogsa vere en utfordring bedriften vil mgte nar
den ansetter flere medarbeidere for a redusere arbeidsbelastningen pa hver enkelt ansatt. Dette
er fordi det med et gkende antall ansatte vil utvikles flere avhengigheter i bedriften (Worren,
2018b). I perioder hvor bedrifter opplever hurtig vekst, kan kompleksiteten fgre til at det
oppstar utfordringer knyttet til den interne strukturen (Liitken, 2011). Det er fordi det blir
mange roller og enheter, samt koordineringen mellom dem, som skal tas hensyn til nar

organisatoriske beslutninger skal tas.

Den store arbeidsbelastningen kan ogsa veere med pa a pavirke organisatoriske beslutninger.
Alle selskaper, og kanskje spesielt de som vokser, blir mgtt av spgrsmal knyttet til utarbeidelse
av ny organisasjonsmodell. Som Skaar og Lindberg (2017) papeker, er ofte tidspresset stgrre i
selskaper nar de vokser og beslutninger ma tas raskere. Dersom det er mye arbeidsbelastning
pa ledere eller andre som skal ta organisatoriske beslutninger, kan det fgre til at de blir fristet til
a ta snarveier i beslutningsprosesser (Nutt, 1999). Det kommer frem av informantene at det
konstant er mange utfordringer, og at de over en lang periode har jobbet mer enn normert
arbeidstid (Informant 1, 2019). Det kan fgre til at beslutninger tas raskt fordi ledelsen ikke har
tid til 4 gjgre en grundig kartlegging av organiseringen, og er under et stort tidspress (Nutt,
1999). Dersom organisatoriske beslutninger ikke er basert pa et grundig forarbeid, kan det skje
at implementeringen blir vanskelig og at beslutningen blir mgtt med motstand fra de ansatte
(Nutt, 1999; Worren, 2018c). Informantene har ikke uttalt seg direkte om at veksten har
pavirket organisatoriske beslutninger i bedriften, men det kan antas at dette likevel er tilfellet

siden arbeidsbelastningen har veert sa stor.

5.1.2 Spesialisering

[ teorikapittelet ble det poengtert at gkt vekst medfgrer mer spesialisering (Liitken, 2011). Det
bekreftes av informantene at dette er tilfellet i Pretec, og Informant 5 (2019) hevder at det er
«mange som har mange forskjellige roller. SG med vekst sd vil vi spesialisere oss mye mer». Nar
selskaper vokser og ansetter flere medarbeidere, er en vanlig konsekvens at bedrifter blir mer
komplekse (Schneider et al., 2017). Veksten fgrer ofte til at bedriften ma produsere mer enn
tidligere og for en effektiv flyt i arbeidsprosesser er det behov for at de ulike ansatte
spesialiserer seg pa kun ett steg i prosessen. Spesialiseringen innebzerer at flere roller
inkluderes i én og samme arbeidsprosess, og det utvikles flere avhengigheter mellom de ulike
rollene i prosessen. Det er flere fordeler ved spesialisering, blant annet at det skal forsgke a

redusere den gkte kompleksiteten i arbeidsprosesser ved a tydeligere inndele de ansattes
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oppgaver og ansvarsomrader. Likevel kan bedriften oppleve flere utfordringer i forbindelse

med spesialisering.

Utfordringen med spesialisering er spesielt, som uttalt av Informant 4 (2019), at «Det tar
generelt bare lengre tid». 1 en produksjon hvor én ansatt tidligere kunne gjgre bade sveising,
gjenging og lakkering pad en og samme ordre, er det nd behov for tre ansatte for a gjgre den
samme ordren. Nar et produkt ma innom flere ulike roller i en arbeidsprosess fgr den kan
ferdigstilles er det naturlig at selve prosessen tar lenger tid. Informantene opplever derfor at
arbeidsprosessen blir mer kompleks; «Det er flere hender som skal ta borti det, altsd det md gis
beskjed til flere folk, sd det blir jo vesentlig mer tunggrodd da» (Informant 4, 2019). Videre
oppstar det avhengigheter mellom rollene fordi den som jobber med lakkering na er avhengig
av at de som sveiser og gjenger gjgr sine oppgaver fgrst. Slik at dersom produksjonen stopper

opp pa ett steg i arbeidsprosessen, vil dette pavirke de resterende stegene.

Det kan se ut til at arbeidsprosessen i Pretec tidligere hadde en form for indirekte avhengighet,
der eksempelvis ansatte A, B og C alle utfgrte oppgave 1, 2 og 3. Altsa at de arbeidet individuelt,
men delte felles ressurser i form av utstyr og materialer. Ettersom bedriften har vokst kan det
videre se ut til at arbeidsprosessen i stgrre grad er preget av sekvensielle avhengigheter, der A
gjor oppgave 1, B gjgr oppgave 2 og C gjgr oppgave 3. Som Mintzberg (1979) hevder, er det
stgrre grad av avhengighet mellom de ansatte i en slik gruppering. Tidligere kunne kanskje én
ansatt veere borte uten at det pavirket de andre ansattes mulighet til & gjgre sine oppgaver. Na
vil prosessen kanskje stoppe opp dersom en ansatt forsvinner, fordi den ansatte utgjgr ett steg i
arbeidsprosessen. Det kan virke som at dette er tilfellet i Pretec og det underbygges av
Informant 4 (2019) som hevder at; «Jajaja, hvis det stopper hos én sd stopper det hos resta
etterhvert pd en mdte». I noen tilfeller ser det ogsa ut til at prosessen er preget av gjensidige
avhengigheter. Dette er der produkter flyttes frem og tilbake mellom avdelinger i

arbeidsprosessen.

Som papekt i oppgavens kapittel 2 medfgrer organisatorisk vekst ofte at lederne i bedriften far
mindre kontroll (Mintzberg, 1979). Dette er et resultat av at det na er flere ansatte som skal
kontrolleres samtidig og dette kan vaere en utfordring for bedriften. Det som da normalt skjer er
at det blir mindre kontroll gjennom direkte overvaking og mer kontroll gjennom regler og
prosedyrer. Dette kan veere med pa a skape en stgrre avstand mellom ledelsen og de ansatte
(Litken, 2011). For Pretec sa gjelder dette i hovedsak for avstanden mellom koordinatorer/

formenn og de ansatte i produksjonen. Informant 4 (2019) bekrefter at avstanden mellom
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han/henne og de ansatte har blitt stgrre, og funnene samsvarer derfor med Liitken (2011) sin

pastand.

Spesialiseringen er med pa & pavirke den interne usikkerheten i bedriften. P4 den ene siden kan
spesialiseringen fgre med seg flere roller og flere steg i arbeidsprosesser, noe som gker antallet
avhengigheter blant de ansatte og bedriften blir mer kompleks. Siden bedriften er i vekst og det
stadig ansettes nye medarbeidere i produksjonen, kan det vaere uklart hvem en ansatt skal
samarbeide med i arbeidsprosesser. Dette er med pa a gke den interne usikkerheten. Samtidig
kan det, pa den andre siden, vaere at spesialisering er med pa a redusere graden av intern
usikkerhet fordi det skal veere tydelig inndelte roller og ansvarsomrader i arbeidsprosesser. Det
samme kan veere gjeldende for den gkte graden av kontroll gjennom regler og prosedyrer. Det
kan tenkes at dette resulterer i at det blir tydeligere hva en ansatt skal gjgre og hvem han/hun

skal koordinere med i arbeidsprosesser.

5.1.3 Oppsummering

[ Tabell 5.1 nedenfor oppsummeres organisatoriske utfordringer i vekstselskaper.

Tabell 5.1: Oppsummering av funn relatert til forskningsspgrsmal 1

Oppsummering av organisatoriske utfordringer i

vekstselskaper
Oppskalere bedriften i takt med veksten @kt intern usikkerhet
Stor arbeidsbelastning pa de ansatte @kt behov for koordinering

Spesialisering i arbeidsprosesser med stgrre

Pkt kompleksetet grad sekvensielle avhengigheter

Uklare ansvarsomrader (flytende roller) Stgrre avstand mellom ledelsen og de ansatte

5.2 Hvilke organisatoriske utfordringer synliggjgres gjennom en kartlegging av
avhengigheter?

[ teorikapittelet ble det papekt at en analyse av organisasjonens naveerende situasjon kan vaere
avgjgrende for d ta hensiktsmessige beslutninger om fremtidig organisasjonsdesign (Worren,
2018c). I kartleggingsarbeidet av avhengigheter i Pretec var hensikten a se pa organisasjonen
som en helhet. Kartleggingen er inspirert av den grunnleggende tanken i systemteori som tar
utgangspunkt i a lgse problemer ved a se pa det helhetlige bildet i stedet for & analysere
individuelle komponenter (Schneider et al., 2017). Derfor ble alle ansatte inkludert i

undersgkelsen. Et mal med spgrreundersgkelsen var a se hvorvidt en kartlegging av
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avhengigheter kunne identifisere noen av de organisatoriske utfordringene som ble presentert i

underkapittel 5.1.

Hovedfunnene fra kartleggingen er at det i bedriften eksisterer et stort antall avhengigheter
blant de ansatte, bade innad i og pa tvers av avdelinger. I flere avdelinger er det ogsa kartlagt at
det er mange ansatte som ikke samarbeider eller er avhengige av hverandre. Videre kom det
tydelig frem at arbeidsprosesser er preget av at noen fa ngkkelpersoner har et stort ansvars-
omrade og mange ansatte er avhengige av dem for a utfgre sine arbeidsoppgaver. Det har ogsa
kommet frem at mange ansatte har ansvar for arbeidsoppgaver som i utgangspunktet tilhgrer

ulike avdelinger. En oppsummering av funnene finnes i Tabell 5.2.

5.2.1 Kartlegging av dagens organisering

Avhengigheter mellom avdelinger

[ analysekapittelet kom det tydelig frem av Figur 4.1 og 4.2 at arbeidsprosessene i Pretec er
preget av avhengigheter mellom avdelingene. Det er registrert 136 avhengigheter i
kartleggingen, og som nevnt tidligere eksisterer det antakeligvis mange flere avhengigheter enn
det som ble registrert. Det er fordi de ansatte kun hadde mulighet til  velge sine syv viktigste
samarbeidsforhold. Jo stgrre avhengighet det er mellom avdelingene i organisasjonen, desto
stgrre behov er det for koordinering mellom enhetene (Daft & Lengel, 1983). Grunnen til dette
er fordi det er mer tidkrevende & samarbeide pa tvers av avdelinger enn det er 4 samarbeide
innad i en avdeling. Derfor kan det tenkes at det i Pretec eksisterer et stort behov for

koordinering siden antallet avhengigheter pa tvers av avdelinger er stort.

Det kan veere flere grunner til at antallet avhengigheter mellom avdelinger er hgyt. En arsak kan
veere at mange av de ansatte har flytende roller og at de derfor utfgrer oppgaver som tilhgrer
flere avdelinger. En annen arsak kan vere at det er flere avhengigheter mellom rollene i
mekanisk produksjon og sveiseavdelingen. Det er fordi disse avdelingene er ansvarlig for flere
steg i arbeidsprosessen, og derfor avhengig av at andre gjennomfgrer sin arbeidsoppgave fgr de
kan utfgre sin egen. Dette henger sammen med bedriftens innfgring av spesialisering i arbeids-
prosesser. I gruppediskusjonen kom det frem at organiseringen baserte seg mye pa teknisk
support til hovedkilden (Informant 1, 2019). Med det mente informanten at eksempelvis
avdelingen for innkjgp/logistikk er til for kjernevirksomheten, uten at de tilhgrer kjerne-
virksomheten. Dette kan vere en tredje arsak til det store antallet avhengigheter mellom

avdelingene.
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Et hgyt antall avhengigheter pa tvers av avdelinger er ogsa en indikasjon pa at organiseringen er
preget av mangel pa koordinering (Worren, 2018b). Det vil si at ansatte burde vert plassert i
samme avdeling, men sa er de ikke det. Det kan tenkes at noen ansatte (basert pa samarbeids-
forhold de selv har oppgitt) burde vart plassert i en annen avdeling sammen med ansatte de
samarbeider mye med. Dette kan potensielt redusere antallet avhengigheter mellom
avdelingene. I analysen kommer det blant annet frem at mellom administrasjon og salg/
backoffice, samt mellom innkjgp/logistikk og salg/backoffice, er det 15 eller flere
avhengigheter. Dermed kan det se ut til at noen av de ansatte i disse avdelingene kanskje burde
veert plassert sammen for & redusere koordinasjonskostnadene til bedriften. Det henger
sammen med det som ble poengtert i teorikapittelet om at avhengigheter mellom avdelinger

kan veere en kilde til koordinasjonskostnader (Worren, 2018b).

Det kommer ogsa frem av Figur 4.2 og Tabell 4.15 at det i dagens organisering eksisterer 155
avgjgrende avhengigheter (avhengigheter markert med tallet 3). Av disse 155 er 63 % mellom
avdelingene. Det vil si at langt over halvparten av bedriftens avgjgrende avhengigheter gar pa
tvers av avdelinger. Nar en ansatt har markert en avhengighet som avgjgrende, vil det si at dette
samarbeidsforholdet er avgjgrende for at han eller hun skal veere i stand til & gjennomfgre sine
arbeidsoppgaver. Det kan tenkes at dette er en utfordring for bedriften og at det innebzerer at
det brukes mye tid pa koordinering og interaksjoner blant ansatte i flere ulike avdelinger. Som
nevnt tidligere kan et hgyt antall avhengigheter pa tvers av avdelinger gjgre at bedrifter blir
mer komplekse. Nar bedrifter blir mer komplekse er en annen konsekvens, som nevnt, at det

blir stgrre usikkerhet i arbeidsoppgaver.

Ved en eventuell omorganisering i fremtiden, vil det antagelig veere vanskelig a fjerne alle
avhengigheter mellom avdelinger. Et mal vil likevel vaere & minimere antall avhengigheter
mellom avdelinger og maksimere antall avhengigheter internt i avdelingen (Worren, 2018b).
Siden Pretec er i vekst kan dette veere spesielt utfordrende, i hovedsak fordi veksten har
medfgrt at de ansatte har flytende roller. Det ser ut til at de flytende rollene gjgr at skillet
mellom de ulike avdelingene ikke er sa tydelig. En hensiktsmessig gruppering i Pretec kan
samtidig veere vanskelig fordi gode organisatoriske beslutninger krever mye arbeid, og det har

kommet frem av informantene at de er preget av hektiske arbeidsdager med mye overtid.

Manglende avhengigheter innad i avdelinger

[ analysekapittelet kom det tydelig frem av Figur 4.2 at flere avdelinger i dagens organisering er
preget av manglende avhengigheter innad i avdelingen. Dette vil si at de ansatte ikke er fullt sa

avhengige av andre ansatte i samme avdeling. En konsekvens av at det er mange i avdelingene
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som ikke er avhengig av hverandre er at det kan oppsta ungdvendig koordinering (Worren,
2018b). Eksempelet som ble trukket frem i teorikapittelet var at man deltar pa de samme
mgtene, men at det egentlig ikke er behov for a veere til stede. P4 den maten kan kostnadene
som oppstar i forbindelse med koordinering, bade i form av tid og penger, bli hgyere enn

ngdvendig.

[ gruppediskusjonen som ble avholdt ble det trukket frem at de manglende avhengighetene ikke
var noe som ble ansett som unaturlig, men «heller et bilde som avdekker at det er normalt sdnn
det er i hverdagen» (Informant 1, 2019). Videre kom det frem at arsaken til en slik gruppering er
at roller, slik som formenn eller ansatte i innkjgpsavdelingen, er der for d yte teknisk support til
kjernevirksomheten. Det innebzerer at de i stor grad samarbeider og bistar ansatte i de andre
avdelingene. Dette, i tillegg til at mange har flere og gjerne flytende roller, er med pa a skape de

hvite feltene i DSM.

Det er store forskjeller mellom antall avhengigheter i hver avdeling. Noe skyldes at det er et
ulikt antall ansatte i hver avdeling, men det kommer ogsa av at samarbeidsforholdet internt
varierer. I lager og varemottak er det 10 ansatte og 30 interne avhengigheter. Noe som kan tyde
pa at det er flere gjensidige avhengigheter innad i avdelingen (i gjennomsnitt tre avhengigheter
per ansatt). | innkjgp/logistikk er det tre ansatte og tre interne avhengigheter, noe som kan tyde
pa at det ikke her er like stor grad av gjensidige avhengigheter (i giennomsnitt én avhengighet
per ansatt). Dette kan ogsa henge sammen med at avdelingen for innkjgp/logistikk i stor grad

bistar de andre avdelingene.

Videre blir det ogsa synlig i matrisen om en ansatt er plasserti en avdeling der den
tilsynelatende ikke samarbeider med de andre ansatte i avdelingen. Et godt eksempel er ansatt
LV1 som er i avdeling for lager og varemottak. Det er ingen i denne avdelingen som svarer at de
er avhengige av LV1 for a gjennomfgre sine oppgaver. Samtidig har LV1 valgt seg ut syv ansatte
som han/hun er avhengig av for a gjgre sin jobb, og ingen av disse ansatte er i lager og vare-
mottak. Det er altsa en indikasjon pa ungdvendig koordinering i denne avdelingen, og derfor
burde kanskje ansatt LV1 egentlig plasseres i en annen avdeling for @ minimere de totale
avhengighetene mellom avdelingene. Som nevnt i kapittel 4, kom det frem i gruppediskusjonen
at LV1 egentlig hgrer til i en annen avdeling. Selv om det da har skjedd en feil et sted i
kartleggingsarbeidet, kan en likevel pasta at resultatene fra Re:Config i stor grad gjenspeiler

virkeligheten.
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Nar resultatene fra kartleggingen ble presentert for Pretec, var det noen av de ansatte som ble
overrasket over de manglende avhengighetene innad i avdelinger. Det virket som at de
manglende avhengighetene gjorde informantene oppmerksomme pa at det var et forbedrings-
potensial blant enkelte ansatte. Det ble tydelig at noen ansatte jobber selvstendig i arbeids-
prosessen, altsa at de ikke er avhengig av andre, hverken i eller utenfor avdelingen. Andre ser ut
til & ikke veere like selvstendige, til tross for at de burde vere det. En arsak til dette kunne vaere,
som Informant 1 (2019) poengterte, at det er personlighet det star p3, at noen jobber godt for
seg selv, mens andre har behov for a involvere medarbeidere. En annen drsak kan vaere at det er

behov for ytterligere opplaering av den enkelte.

De hvite cellene i DSM kan ogsa tolkes pa en annen mate enn ungdvendig koordinering. De hvite
cellene kan illustrere at ansatte unnlater a samarbeide eller koordinere med ansatte i samme
avdeling, selv om det egentlig er behov for koordinering. Det kan eksempelvis vaere et resultat
av at de ansatte arbeider med medarbeidere som de kommer bedre overens med eller arbeider
mer effektivt sammen med. En annen arsak kan vare at de opplever det uklart hvem de skal
samarbeide med og at de derfor fglger tidligere rutiner og samarbeider slik de «alltid har gjort
det». | sa fall kan det henge sammen med at det ikke er samsvar mellom formell og uformell

struktur (Mintzberg, 1979).

Ngkkelpersoner

[ Design Structure Matrix (Figur 4.2) ser det ut til at bedriften har noen ansatte som er spesielt
viktige. Det er noen ngkkelpersoner som mange av de ansatte har sagt at de er avhengige av i
arbeidsprosesser. Det kan antas at dette, i likhet med mye annet, henger sammen med det
faktum at mange av bedriftens ansatte har flytende roller. Dette gjgr at de ansatte ser ut til
tilhgre flere avdelinger enn den ene de er plassert i, og har dermed interaksjoner med mange

ansatte ogsa utenfor sin avdeling.

En utfordring med & ha noen ngkkelpersoner som er avgjgrende for driften er at det kan gjgre
bedriften sarbar. Hvis en av ngkkelpersonene slutter eller sykmeldes, hva gjgr bedriften da? Det
er 23 ansatte som sier de er avhengige av ansatt Sv6 og 19 av dem sier at dette er en avgjgrende
avhengighet. Dersom ansatt Sv6 slutter eller er fravaerende i en periode, ser det derfor ut til at
19 andre ansatte far en utfordring med a gjennomfgre sine arbeidsoppgaver. Det er fordi de
svarer at det er avgjgrende for dem at Sv6 gjgr sin jobb fgr de kan gjgre sin. Dette kan vzere en
indikator pa et omrade hvor det er potensiale for forbedring eller endring for a gjgre bedriften

mindre sarbar.
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Det er ogsa potensiale for forbedring knyttet til & avlaste ansatte som mange er avhengige av. [
teorikapittelet ble informasjons-overbelastning og overbelastende samarbeid (eng: information
overload og overcollaboration) trukket frem som drivere bak kompleksitet. Dette innebarer
blant annet at ansatte etterspgr informasjon fra ledere eller medarbeidere for a kunne utfgre
arbeidsoppgaver. Dersom mange ansatte etterspgr informasjon fra den samme lederen eller
medarbeideren kan det fgre til at han/hun blir overarbeidet (Worren, 2018c). I tillegg til at
dette kan gjgre de ansatte overarbeidet, kan det ogsa veere med pa a gjgre bedriften mer
kompleks. Bade fordi flere ansatte har komplekse roller med interaksjoner pa tvers av
avdelinger, og fordi det kan gke usikkerheten i arbeidsprosesser. Hvis en ansatt skal rapportere
til personer som ikke er plassert i samme avdeling, vil det kunne skape usikkerhet om hvilken
leder vedkommende skal rapportere og forholde seg til (Kilmann, 1983). Nar det er stgrre
usikkerhet forbundet med en arbeidsprosess, er det som nevnt ofte et stgrre behov for

utveksling og overfgring av informasjon mellom roller (Galbraith, 1974).

[ tillegg til at det er mange ansatte som er avhengige av ngkkelpersonene Sv6, M6, LV10 og IL1,
kom det ogsa frem i Tabell 4.6 (filtrering basert pa funksjoner) at avhengighetene er i
forbindelse med ulike funksjoner (arbeidsoppgaver/arbeidsprosesser). Det vil si at hvis en av
ngkkelpersonene er fraveerende, vil det ikke bare pavirke mange ansatte, men ogsa pavirke flere
ulike funksjoner i bedriften. I analysekapittelet kom det frem at ngkkelpersonene hadde
sentrale roller, slik som formenn og koordinatorer, og at dette kunne veaere en arsak til at sa
mange ansatte var avhengige av dem. Det kan ogsa veere med pa a forklare hvorfor ansatte er
avhengige av ngkkelpersonene i forbindelse med ulike aktiviteter. Eksempelvis kom det frem i
gruppediskusjonen at IL1 hadde ansvar for IT og mange ansatte i ulike avdelinger er avhengig

av han i den forbindelse:

Heller ikke overraska over at dem er avhengig av IL1. I og med at han sitter i den rollen han
gjor i dag med bade innkjgp og IT. Og vi har bytta datasystem, og skal ha oppleering og skal
digitaliseres, sa er det helt naturlig at man ser avhengigheten av han. (Informant 5, 2019).

Det kommer frem av Tabell 4.6 at ngkkelperson Sv6 er viktig for ansatte som jobber med alle
funksjonene i tabellen. Det vil si at selv om Sv6 kanskje ikke arbeider med produktutvikling, er
det en ansatt som er avhengig av Sv6 nar han eller hun skal utfgre denne funksjonen. Det
samme gjelder alle de andre funksjonene. LV10 og IL1 har ansatte som er avhengig av dem i
forbindelse med syv av atte funksjoner, og M6 har ansatte som er avhengig av seg i seks av atte
funksjoner. Det kan tenkes at Pretec blir enda mer sarbar dersom disse ngkkelpersonene

forsvinner, fordi det vil med stor sannsynlighet pavirke de aller fleste funksjonene i bedriften.
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Tabellen illustrerer ogsa spesifikt hvilke funksjoner som blir mest pavirket dersom en utvalgt
ngkkelperson er fravaerende. Det ser ut til at ansatte som jobber med produksjon av varer/
materialer er spesielt avhengige av Sv6 og M6. Hvis en av de to er fraveerende kan det derfor se
ut til at det i stgrst grad gar utover denne funksjonen. Mange ansatte som jobber med
forsendelse av ferdige varer til sluttkunde er avhengige av Sv6, M6 og LV10 i den forbindelse.
Ngkkelperson IL1 ser ut til & veere viktigst for ansatte som arbeider med leverandgrer. De tre
andre ngkkelpersonene har ogsa ansatte som er avhengige av dem i forbindelse med denne
funksjonen, men ser ikke ut til & veere like viktige som IL1. Slik sett kan det tenkes at en
filtrering pa funksjoner kan veere til hjelp for bedriften ved at det synliggjgr hvilke funksjoner

som har stgrst behov for flere ansatte eller som er spesielt sarbare.

Det kan se ut til at ansatte som arbeider med den samme funksjonen er avhengige av ulike
personer for a giennomfgre oppgaven. For eksempel kommer det frem av tabellen at det kun er
én ansatt som er avhengig av Své6 i forbindelse med forsendelse av varer til videre behandling.
Samtidig er det ogsa én ansatt som er avhengig av IL.1 i forbindelse med denne funksjonen.

Dette ble ogsa poengtert av Informant 1 (2019) under gruppediskusjonen:

Altsd i en avdeling ser man at den ene har ikke kontakt pa tvers i avdelingen, mens kollegaen
har det. Da stiller jeg spgrsmalstegn ved hvorfor ikke det? Er den ene jevnt selvgaende og
den andre veldig utadvendt og ma spgrre om a kvalitetssikre alt?

Det kan derfor antas at en filtrering pa funksjoner kan vaere nyttig for ledelsen ogsa for a se
hvorvidt de ansatte i samme avdeling i ulik grad samarbeider med ansatte i andre avdelinger. I
teorikapittelet ble det trukket frem at koordinering pa tvers av enheter kan fgre til gkte
koordineringskostnader for bedrifter, og derfor kan funnene potensielt veere til hjelp for a

redusere disse kostnadene.

En mulig svakhet med tabellen er at der to personer ser ut til & veere sveert viktige i forbindelse
med en funksjon, sa sier den ikke noe om hvorvidt de ansatte er avhengig av begge ngkkel-
personene samtidig eller om den ene ngkkelpersonen kan erstatte den andre. Altsd om ansatte
som jobber med produksjon av varer/materialer er avhengig av bade Sv6 og M6 samtidig, eller
om de eksempelvis kan ga til Sv6 dersom M6 er fraveerende og omvendt. Det kan antas at
ledelsen i en bedrift har bedre oversikt over slik informasjon enn det en utenforstaende har og
at tabellen av den grunn kan virke mer forstaelig for ledelsen. Likevel kan dette vaere noe a ta

tak i ved en enda grundigere kartlegging av organiseringen.
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Spredning av arbeidsoppgaver

Designmatrisen som presenteres i analysekapittelet illustrerer spredningen av arbeidsoppgaver
pa de ulike avdelingene. Per i dag er det flere avdelinger som jobber med mange av
organisasjonens funksjoner, slik at fokuset i hver avdeling blir svart bredt. Det kan tenkes at
dette er et resultat av at mange ansatte har flytende roller. Selv om dette er noe bedriften er klar
over i dag, kan designmatrisen kanskje visualisere tydeligere hvor flytende rollene egentlig er
og hvilken avdeling som per i dag utfgrer flest funksjoner. P4 den maten kan det vere lettere a
identifisere hvilken avdeling som har stgrst behov for avlastning eller i hvilken avdeling det kan

se ut til at ansatte er feilplassert.

[ avdelingen for lager og varemottak arbeider de ansatte totalt sett med alle de ulike
funksjonene (arbeidsoppgavene) som finner sted i bedriften. De jobber altsa med alt fra
markedsfgring og salg, til vareproduksjon og ledelse av virksomheten. Det kan dermed se ut til
at de fglger hele ordren fra bestilling til leveranse. I flere av de andre avdelingene er ogsa
tilfellet at arbeidsoppgavene er sveert varierende og det er bare avdelingen for kantine/renhold
som kun utfgrer én funksjon. Det er ganske naturlig da avdelingen bestar av én ansatt som kun
jobber med stgttetjenester. At spredningen i arbeidsoppgaver er sa stor, kan virke motsigende
med tanke pa at arbeidsprosessene i bedriften har blitt mer spesialiserte. Likevel er det kanskje
en indikator pa at bedriften har innfgrt spesialisering, men ikke i stor nok grad til at det har

klart a redusere antall ulike arbeidsoppgaver per ansatt.

Designmatrisen er inspirert av aksiomatisk designteori. Aksiomatisk design er, som beskrevet i
teorikapittelet, et rammeverk som kan benyttes for a designe alle typer systemer (Worren,
2018c). Rammeverket kan veere til hjelp for a identifisere kilder til kompleksitet. Siden
designmatrisen illustrerer at avdelingene jobber med et flertall av arbeidsoppgaver, kan det
vaere med pa a forklare hvorfor det er sa mange avhengigheter mellom avdelingene i dagens
organisering. Altsa peker det pa én arsak til kompleksitet i Pretec. For eksempel ser man at det i
flere avdelinger bare er én ansatt som utfgrer en spesifikk funksjon. Hvorfor er det egentlig slik?
[ avdelingen for lager og varemottak jobber de fleste ansatte med forsendelse av varer til
sluttkunder. Likevel er det én ansatt som jobber med markedsfgring og salg, én som jobber med
leverandgrer, én som jobber med produktutvikling, én som jobber med ledelse og styring av
bedriften og én som jobber med stgttetjenester. Om dette er én og samme ansatt, eller om det er
forskjellige ansatte med ulike ansvarsomrader, kommer ikke frem i tabellen, noe som kan

oppfattes som en svakhet ved tabellen.
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Oppsummering

[ Tabell 5.2 nedenfor oppsummeres hovedutfordringene som ble synliggjort i kartleggingen av

avhengigheter.

Tabell 5.2: Oppsummering av funn relatert til forskningsspgrsmadl 2

Oppsummering av organisatoriske utfordringer synliggjort

gjennom kartlegging av avhengigheter

o N Varierende grad av samarbeid blant ansatte i
Mangel pa koordinering samme avdeling
Ungdvendig koordinering Spredning av arbeidsoppgaver i avdelinger

Ngkkelpersoner Stor arbeidsbelastning pa utvalgte ansatte

5.2.2 Diskusjon av lgsningene generert av Re:Config

I avsnittene nedenfor blir de tre lgsningene oppsummert og diskutert. Det vil legges vekt pa hva
som skiller dem fra hverandre og hva de har til felles. Alle tre lgsningene har lykkes i & redusere
antall avhengigheter mellom avdelinger og antall manglende avhengigheter innad i avdelinger.
Det er likevel verdt a ta i betraktning at lgsningene ikke ngdvendigvis lar seg gjennomfgre i
praksis, men kan indikere omrader med forbedringspotensial der den har gjort de mest
«drastiske» endringene fra dagens organisering. Altsa kan Igsningene indikere hvilke omrader
der det er stgrst behov for en forandring og at disse forandringene (ifglge Re:Config) vil

resultere i lavere koordinasjonskostnader for bedriften.

Diskusjonen av lgsningene vil ikke direkte bidra til & svare pa hovedproblemstillingen. [ stedet
har den blitt lagt til grunn for at det kun var lgsning 1 og 3 som ble presentert under gruppe-
diskusjonen. I tillegg er diskusjonen inkludert for a belyse eventuelle styrker og svakheter ved

Re:Config, som fortsatt er en prototype.

Grupperinger

[ lgsningene fra Re:Config er det flere fellestrekk ved de nye grupperingene av organisasjonen.
Et av fellestrekkene er at hovedvekten av flere avdelinger grupperes sammen. Hovedvekten av
de ansatte fra administrasjonen blir fortsatt samlet i én avdeling, og det samme gjelder for
ansatte fra mekanisk produksjon og sveiseavdelingen. Det kan tyde pa at dette er avdelinger der
de ansatte utfgrer og samarbeider om samme funksjon, og er derfor i stor grad avhengig av
hverandre i arbeidsprosessen. Altsa kan det se ut til at de ansatte i disse avdelingene er

organisert hensiktsmessig i dag, fordi Re:Config grupperer dem pa en slik mate at de fremdeles
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skal veere samlet. Et annet fellestrekk ved alle de tre lgsningene er at hovedvekten av ansatte fra
innkjgp/logistikk grupperes sammen med ansatte fra administrasjonen og salg/backoffice. Det
kan tyde pa at avhengighetene pa tvers av disse avdelingene er relativt sterke, og at
koordineringsbehovet er sa stort at det er mer hensiktsmessig a gruppere dem i samme
avdeling. Et tredje fellestrekk er at de ansatte fra lager og varemottak fordeles pa tre avdelinger,
der LV1 alltid grupperes som eneste ansatt fra lager og varemottak sammen med ansatte i
produksjonen (mekanisk produksjon og sveiseavdeling). Dette kommer av at LV1 ble plassert i
feil avdeling til 4 begynne med, slik at han/hun egentlig tilhgrte avdelingen for mekanisk
produksjon. Ettersom LV1 ble plassert i det som faktisk var riktig avdeling kan det ses pa som

en bekreftelse pa at Igsningene Re:Config generer stemmer, hvert fall i dette tilfellet.

Lgsning 1 og 3 er de Igsningene med flest fellestrekk. I disse Igsningene blir kantine/renhold
gruppert sammen med administrasjonen, innkjgp/logistikk og salg/backoffice. Ansatt M4 fra
mekanisk produksjon grupperes sammen med ansatte fra kun sveiseavdelingen, og ansatt IL2
blir flyttet fra innkjgp/logistikk til en avdeling sammen med SB1 og SB3. Arsaken til at disse
lgsningene i stor grad resulterer med flere likheter er vektingen av alfa og beta. Begge
lgsningene vektlegger beta likt med 0.3, som vil si at den forsgker a redusere antall manglende
avhengigheter innad i avdelingene i like stor grad. Alfa blir vektlagt ulikt i lgsning 1 og 3, med
henholdsvis 0.3 og 0.5, altsa blir det i litt stgrre grad forsgkt a redusere antall avhengigheter
mellom avdelingene i lgsning 3 fremfor i lgsning 1. Det er denne ulikheten som forarsaker de fa

forskjellene som oppstar mellom disse Igsningene.

I lgsning 1 og 3 blir ansatte fra salg/backoffice fordelt pd henholdsvis tre og to avdelinger. Dette
kan tolkes som at det i dag er uformelle team eller grupperinger innad i avdelingen for
salg/backoffice. Likevel virket det som at informantene i gruppediskusjonen var uenige i dette
funnet. «<Hvem er A4? Sammen med IL3, SB1 og SB3. Den ser jeg ikke helt da» (Informant 3, 2019).
«A4 og IL3 i forhold til fakturering, sd dem henger jo sammen. Men hvorfor SB1 og SB3 henger
oppi der, det skjgnner jeg ikke» (Informant 5, 2019). Det er de ansattes svar i spgrre-
undersgkelsen som har lagt grunnlaget for lgsningene. At informantene i gruppe-diskusjonen
var uenig i dette kan blant annet komme av tre arsaker. Enten eksisterer det et
samarbeidsforhold mellom disse ansatte som informantene ikke var klar over, eller sa har
Re:Config gruppert de ansatte slik fordi det ikke fantes noen bedre alternativer med de aktuelle
vektingene av alfa og beta. En tredje arsak kan vaere at de ansatte har misforstatt spgrsmalet,
eksempelvis at de har valgt ut ansatte de samarbeider med, men som ikke er den viktigste
samarbeidspartneren. Dersom fgrstnevnte arsak er tilfellet vil det kunne vaere et nyttig funn for

ledelsen, fordi de tilegner seg en ny innsikt i hvem som samarbeider i organisasjonen. Det vil
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0gsa vaere nyttig dersom de mener at dette ikke burde veere tilfellet, ved at de nd har muligheten

til 4 ta tak i dette.

Det er ogsa noen forskjeller mellom de ulike lgsningene. I lgsning 1 plasseres ansatt A4 i
avdeling 6, altsa flyttes han/hun bort fra de andre ansatte i administrasjonen. Dette indikerer at
samarbeidsforholdet A4 har til resten av de ansatte i administrasjonen ikke er sa sterkt at
personen ngdvendigvis burde veere gruppert sammen med dem. [ hvert fall ikke ved denne
vektleggingen av alfa og beta. Lgsning 2 skiller seg fra de andre lgsningene ved at den har en
stor avdeling som bestar av 22 ansatte (avdeling 1). I denne Igsningen blir eksempelvis ansatt
Sv6 plassert i avdeling 1 og blir flyttet bort fra de andre ansatte i sveiseavdelingen. Arsaken til
dette er at det er 23 ansatte som er avhengige av Sv6, og med stor sannsynlighet vil et flertall av
disse ansatte befinne seg i avdeling 1. Siden Re:Config i denne lgsningen vektlegger a redusere

avhengigheter pa tvers av avdelinger, blir dette en naturlig omgruppering av Své.

[ 1gsning 2 er vektingen av alfa og beta henholdsvis 0.5 og 0.1, som innebaerer at det i mye stgrre
grad vektlegges a redusere antall avhengigheter mellom avdelingene enn a redusere antall
manglende avhengigheter innad i avdelingene. Ettersom antall avdelinger blir redusert til fire
og over halvparten av de ansatte grupperes sammen i avdeling 1 i denne Igsningen, blir den ikke
ansett som en aktuell lgsning. Det er lite hensiktsmessig a organisere en virksomhet pa en slik
mate ettersom dette medfgrer mye ungdvendig koordinering innad i avdelingene. Likevel ble
lgsningen inkludert i analysen for & vise hvilken betydning vekting av alfa og beta har pa

resultatene.

Avhengigheter og DSM

Fgrst og fremst kan det trekkes frem fra analysen at antallet avhengigheter mellom avdelinger
har blitt redusert og antallet avhengigheter innad i avdelinger har blitt stgrre. Dette betyr at
koordinasjonskostnadene teoretisk sett skal ha blitt redusert (Worren, 2018c), men dette er
ikke noe som kan bekreftes. Likevel kan tyde pa at bedriften vil ha lavere koordinasjons-
kostnader dersom de ansatte blir gruppert pa en av disse matene, fordi den beregnede verdien
for lgsningenes fitness score er lavere enn fitness score for dagens organisering (se Tabell 4.14).

Reduksjon av koordinasjonskostnader er ogsa et av malene for Re:Config og DSM som metode.

[ figurene som illustrerer avhengigheter i Igsningene (Figur 4.3, 4.5 og 4.7) kommer det frem at
det er feerre tykke, sorte streker mellom avdelingene. Dette kan tolkes som at de ulike
samarbeidsforholdene i stgrre grad er spredt, og ikke like sentrert mellom noen fa avdelinger.

Det kan antas at dette er en fordel hvis det eksempelvis i dagens organisering er noen
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avdelinger som er preget av mye informasjonsutveksling og koordinering, mens andre
avdelinger har «tid til overs». P4 den maten kan belastningen fordeles pa flere avdelinger, selv

om det ogsa antas at denne belastningen er redusert som en fglge av omgrupperingen.

Ungdvendig koordinering illustreres i DSM som hvite ruter innenfor de markerte avdelingene. |
lgsning 1 og 3 har Re:Config redusert antallet hvite ruter innad i avdelingene. Likevel kan en se
at det fortsatt eksisterer stor mangel pa avhengighet innad i de ulike avdelingene, spesielti de
stgrste avdelingene som ble generert. Med stor sannsynlighet er de flytende rollene en arsak til
dette. En annen arsak kan veere at de ansatte bare kunne velge ut syv personer i spgrre-
undersgkelsen, slik at det i virkeligheten kanskje er flere samarbeidsforhold innad i
avdelingene. En tredje arsak kan veere at noen roller har veldig begrensede ansvarsomrader og
er i liten grad avhengig av andre. Nar disse personene plasseres i en avdeling der de egentlig

ikke samarbeider med andre, vil det gke den ungdvendige koordineringen.

Mangel pa koordinering illustreres i DSM som fargede ruter pa utsiden av de markerte
avdelingene. I lgsningene har Re:Config klart a redusere dette antallet, men det er fortsatt et
stort antall avhengigheter pa tvers av avdelingene. Dette gjelder ogsa for avhengigheter som er
avgjgrende. Det kan veere et resultat av at flere ansatte har flytende roller og jobber med mange
av bedriftens funksjoner. Lgsningen blir at personer plasseres i den avdelingen med flest og
sterkest samarbeidsforhold, og det blir derfor ngdvendig at noe koordinering skjer pa tvers av

avdelingen.

Designmatrise

Som det ogsd fremkommer i kapittel 4, er det ingen av lgsningene som fgrer til en betydelig
minimering av antall ulike funksjoner som gjennomfgres per avdeling. Det kan antas at ogsa
dette henger sammen med det som kom frem i dybdeintervjuene om at mange ansatte har
flytende roller. Selv om en grupperer hensiktsmessig i forhold til hvilke hovedoppgaver de
enkelte ansatte skal utfgre, vil de flytende rollene fgre til at ansatte i praksis gjennomfgrer
oppgaver som ikke hgrer hjemme i deres avdeling. En annen mulig arsak til at Igsningene ikke
klarer a redusere spredningen av arbeidsoppgaver per enhet kan veare at det eksisterer veldig
mange avhengigheter pa tvers av avdelinger. Fordi lgsningene legger vekt pd a redusere antall
avhengigheter mellom avdelinger, samler lgsningene ansatte fra ulike avdelinger. Sa selv om det
i noen avdelinger er mindre spredning av arbeidsoppgaver, ser det ut til at andre avdelinger har
fatt en stgrre spredning av oppgaver. Resultatet blir dermed at den totale spredningen er

tilnaermet lik dagens organisering.
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I lgsning 2 kan det se ut til at flere avdelinger ikke har fullt sa stor spredning av arbeids-
oppgaver, men dette henger sammen med at den har samlet over halvparten av de ansatte i én
avdeling. Denne avdelingen, avdeling 1, har derfor hovedvekten av de fleste funksjonene og det
er enda en arsak til at dette ikke er en realistisk gruppering i praksis. Som det kommer frem av
DSM for lgsning 2, er det da mange ansatte som ikke samarbeider i samme avdeling og det vil

kunne fordrsake mye ungdvendig koordinering.

[ lgsning 1 og 3 er det som nevnt stort sett lik spredning av funksjoner som i dagens
organisering. | begge lgsningene er det fortsatt én avdeling som jobber med alle funksjonene. [
tillegg er det flere avdelinger som jobber med alle unntatt en eller to funksjoner. Selv om disse
lgsningene er mer realistiske i praksis enn lgsning 2, har altsa ikke Re:Config klart d redusere
spredningen av arbeidsoppgaver. En kan derfor stille spgrsmalstegn ved hvorvidt disse
lgsningene kan redusere koordineringskostnader, selv om de har feerre avhengigheter pa tvers

av enheter.

Pa bakgrunn av det som diskuteres i avsnittene over, kan det antas at designmatrisen indikerer
en svakhet ved lgsningene generert av Re:Config. Siden Re:Config omgrupperer de ansatte
basert pa hvem de er avhengige av i arbeidsprosesser, vil ikke lgsningene ngdvendigvis ta
hensyn til at ansatte som jobber med ulike oppgaver samles i samme avdeling. Ved en
grundigere analyse kan et forslag til bedriften vare a se pa hvilke funksjoner de ulike ansatte
har svart at de jobber med, og sa forsgke a begrense den ansattes ansvarsomrade. Nar dette er
gjort kan det eventuelt gjennomfgres en ny undersgkelse via Re:Config og deretter se om

spredningen av arbeidsoppgaver har blitt mindre.

Hvorvidt spredningen av arbeidsoppgaver pa ulike avdelinger er en arsak til kompleksitet eller
hgye koordineringskostnader, vil nok variere fra én organisasjon til en annen. Men i Pretec sitt
tilfelle kan det antas at dette er en kilde til bade kompleksitet og hgye koordinasjonskostnader.
Det er fordi de ansatte i utgangspunktet har et begrenset ansvarsomrade, men veksten har gjort

at flere ansatte i dag har flytende roller med mye ansvar.

5.3 Hvorvidt opplever bedriften at de kan dra nytte av resultatene fra Re:Config i
fremtidig arbeid med organisering?

[ introduksjonskapittelet ble det papekt at mange organisatoriske beslutninger ofte mislykkes
av to arsaker; 1) fordi ledere ikke tar hensyn til hvordan de ansatte jobber sammen i

arbeidsprosesser, eller 2) fordi nar ledere tar hensyn til hvordan de ansatte jobber sammen, er
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det en krevende jobb a analysere dette. Av den grunn var et viktig mal med denne oppgaven a se
hvorvidt en kartlegging av avhengigheter kan gi en verdi til ledere og andre som skal ta
organisatoriske beslutninger, samt hvorvidt Re:Config gjorde arbeidet enklere (Re:Config

diskuteres naermere i underkapittel 5.6).

Nar resultatene fra kartleggingen av dagens organisering ble presentert for et utvalg av ansatte i
Pretec, var det tydelig at resultatene samsvarte med hvordan de ansatte jobber i praksis
(Informant 5; Informant 1, 2019). Informantene mente ogsa at Igsning 1 ga et godt bilde av
hvordan de ansatte jobbet i team pa tvers av avdelinger, og at dette ikke var en overraskende
omgruppering. Det kan derfor stilles spgrsmalstegn ved hvorvidt kartleggingen har gitt ledelsen
ny informasjon eller en bedre oversikt over dagens organisering enn det de hadde fra far.
Likevel bgr det poengteres at det som ble presentert for de ansatte kun var informasjon pa et
overordnet niva. Det var ikke tid til 4 presentere og diskutere alle funn slik det er blitt gjort i
oppgaven. Derfor kan det ogsa hende at bedriften ved en senere anledning vil fa mer nytte av
resultatene nar oppgaven er ferdigstilt og de enklere kan se den helhetlige og mer detaljerte
kartleggingen. Det kan ogsa tenkes at siden Pretec fortsatt er en bedrift som «kun» har 42
ansatte, er det enklere a holde oversikt over mange av de ansatte i arbeidsprosesser. Nar de blir
stgrre i fremtiden, eller hos andre stgrre organisasjoner, kan det hende at en slik kartlegging

kan gi mer ny informasjon.

Som det kom frem i analyse- og resultatkapittelet var det ogsa noen resultater som
informantene var uenige i. Det kan derfor veere tilfellet, slik som nevnt i avsnittet om
grupperinger, at bedriften ikke har fullstendig oversikt over hvordan de ansatte faktisk jobber
og hvem de er avhengig av i arbeidsprosesser. Det kan ogsa veare et resultat av at noen av de
ansatte svarte feil eller usant i undersgkelsen, enten fordi de ville bli fort ferdig eller fordi de

misforstod spgrsmalet.

Likevel hevdet informantene at de ville dra nytte av resultatene i senere arbeid med
organisatoriske beslutninger. For det fgrste ble resultatene fra DSM dratt frem, og spesielt dette
med ngkkelpersoner. De mente dette var noe som ville veere nyttig fremover, og kanskje spesielt
i arbeidet med & sette inn mellomledere. I tillegg var resultatene nyttig fordi de bekreftet
antakelsen informantene hadde om at noen fa personer var spesielt avgjgrende i arbeids-
prosesser. Det ble ogsa trukket frem av informantene at kartleggingen som var blitt gjort
kanskje kunne komme til nytte ved en senere analyse av organiseringen. Det virket som den
overordnede kartleggingen av organisasjonen gjorde det enklere a se hvilke avdelinger eller

roller som skilte seg ut. Eksempelvis ble det dratt frem hvorvidt ansatte i samme avdeling svarte

99



at de var avhengig av ulike personer, bade innenfor og utenfor avdelingen. Mens noen av ansatte
i en avdeling var avhengige av mange, var det andre ansatte som svarte at de nesten ikke var
avhengige av noen. I tillegg ble «sosiale klikker» trukket frem. Altsa om ansatte samarbeidet
med personer de egentlig ikke skulle samarbeide med, fordi de har god kjemi. Dette var der
informantene stilte spgrsmalstegn ved hvorfor to ansatte hadde svart at de var avhengig av
hverandre, nar informantene mente at det ikke stemmer. Derfor virket det som at informantene
mente at de kunne dra nytte av den overordnede kartleggingen ved en senere kartlegging pa

avdelings- eller individniva.

5.4 Teoretiske implikasjoner
Med teoretiske implikasjoner er malet a belyse hvordan oppgaven bygger pa eksisterende
forskning. I tillegg vil det vurderes om oppgaven er med pa a produsere noe nytt som kan bidra

til bedre beskrivelser og analyser av hvordan virksomheter er organisert.

Eksisterende forskning har hatt en stor pavirkning pa denne oppgaven. Dette gjelder spesielt for
forskning angaende systemteori, organisasjonsdesign, avhengigheter og vekstselskaper.
Spgrsmalene i oppgavens intervjuguide og spgrreundersgkelse er inspirert av hvordan Worren
(2018c) hevder en skal ga frem for a kartlegge avhengigheter (underkapittel 2.3.2).
Analyseverktgyet Re:Config er ogsa inspirert av logikken presentert i Design Structure Matrix
(underkapittel 2.7), samt systemteori (underkapittel 2.2.2). Analysearbeidet i oppgaven er ogsa
i stor grad pavirket av tidligere forskning. Blant annet har resultatene blitt analysert med

metoder inspirert av Design Structure Matrix og aksiomatisk designteori.

Som en kan se i resultat- og analysekapittelet, samt i diskusjonen, samsvarer de organisatoriske
utfordringene som listes opp av Mintzberg (1979), Liitken (2011) og Skaar og Lindberg (2017)
med de organisatoriske utfordringene kartlagt i Pretec. Utfordringer knyttet til oppskalering av
bedriften, gkt kompleksitet og gkt arbeidsbelastning er eksempler pd noen vanlige
organisatoriske utfordringer hos vekstselskaper. I oppgaven har det ogsa blitt poengtert hvor
viktig det er a kartlegge ngkkelpersoner i arbeidsprosesser. Dette samsvarer med Skaar og
Lindberg (2017) sin pastand om at blant annet identifisering av ngkkelpersoner er viktig for a

kunne utnytte fordeler og samtidig redusere utfordringer knyttet til vekst i selskaper.
Som det poengteres i teorikapittelet, er en vanlig antakelse i systemteori at et individs atferd

ofte kan forklares ved a se pa det helhetlige systemet individet er en del av (Worren, 2018c).

Dette har ogsa blitt bekreftet i oppgaven. Eksempelvis har kartleggingen synliggjort hvilke

100



ansatte som i stgrst grad er overarbeidet. Informantene i gruppediskusjonen mente ogsa at det
helhetlige bildet av organisasjonen ga en indikasjon pa hvilke ansatte som skilte seg ut og
kanskje hadde et forbedringspotensial, samt at det synliggjorde samarbeidsforhold

informantene ikke var klar over.

Oppgavens resultat- og analysekapittel er i stor grad inspirert av logikken i Design Structure
Matrix (DSM). DSM har veert til stor hjelp i arbeidet med illustrasjon og analyse av resultatene
fra Re:Config. Fordelen med bruk av DSM er at en enkelt kan illustrere hvem en ansatt er
avhengig av og hvilke andre ansatte han/hun leverer input til. Det er ogsa en god mate a
illustrere i hvilken grad avhengigheter mellom ansatte eksisterer pa tvers av eller innad i
avdelinger. Samtidig er en fordel at DSM gir et bilde av organiseringen som en helhet. Det blir pa
den maten enklere a peke ut individuelle elementer som skiller seg ut. Selv om DSM har veert
nyttig i denne oppgaven, kan det ogsa papekes noen svakheter ved verktgyet. For det fgrste kan
matrisen vare vanskelig d tolke dersom det er et stort antall ansatte som skal analyseres. |
tillegg kan det vaere mindre oversiktlig nar en ikke begrenser hvor mange avhengigheter som
kartlegges (i oppgaven var det en begrensning pa syv samarbeidsforhold per ansatt). Matrisen
kan kanskje vaere spesielt vanskelig a tolke hvis det eksisterer mange avhengigheter pa tvers av
avdelingene. Det kan derfor antas at en DSM vil oppleves noe uforstaelig dersom den inneholder

mange ansatte og et stort antall avhengigheter mellom dem.

Oppgaven er ogsa inspirert av teori knyttet til gruppering av elementer (eng: clustering). Malet
med gruppering er 8 maksimere antall gjensidige avhengigheter innad i avdelinger og minimere
antall gjensidige avhengigheter pa tvers av avdelinger (Worren, 2018b). Fordelen med en slik
gruppering er at det kaster lys over de aktuelle samarbeidsforholdene i bedriften, noe som
kommer godt frem i de nye grupperingene generert av Re:Config. I tillegg ser det ut til at de nye
grupperingene vil resultere i lavere koordinasjonskostnader (fitness score) for bedriften, selv
om dette ikke kan bekreftes i denne oppgaven. Det er likevel noen svakheter ved en slik
gruppering. For det fgrste tar ikke grupperingen hensyn til at ansatte arbeider med ulike
arbeidsoppgaver, slik at de «kun» omgrupperes basert pa avhengighetene. I en bedrift som
Pretec, som har sekvensielle avhengigheter i arbeidsprosesser, vil kanskje ikke en slik
gruppering vare like hensiktsmessig for alle avdelingene. Dette er fordi ansatte i de ulike
stegene i arbeidsprosessen er avhengige av hverandre, selv om de er plassert i ulike avdelinger.
Det vil derfor ikke vaere naturlig & gruppere disse ansatte sammen, selv om de er avhengige av
hverandre. Grupperingen kan derimot veere mer hensiktsmessig for avdelingene utenfor

produksjonen. En annen svakhet ved gruppering er at det kan blir stor spredning av ulike
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arbeidsoppgaver pa hver avdeling siden grupperingen ikke tar hensyn til de ansattes

arbeidsoppgaver.

Oppgavens viktigste teoretiske bidrag er at den har forsgkt a kaste lys over hvordan kartlegging
av avhengigheter kan veere til nytte ved organisatoriske beslutninger. Ved a kartlegge de
ansattes avhengigheter i arbeidsprosesser og i tillegg knytte dette opp mot arbeidsoppgaver,
kan en slik analyse blant annet identifisere ngkkelpersoner, spredning av oppgaver og
mangelfull eller ungdvendig koordinering. I selskaper som vokser kan det veere, som denne
oppgaven belyser, utfordrende & ta organisatoriske beslutninger fordi bedriften kan vare under
et stort tidspress. Komplekse organisasjoner kan vare vanskeligere a analysere og vekst i
selskaper er gjerne med pa a gjgre kompleksiteten stgrre. Derfor har et mal med oppgaven ogsa
veert a se hvorvidt en slik kartlegging enklere kan gjgres ved hjelp av et analyseverktgy. Forslag
til hvordan resultatene fra en slik kartlegging videre kan analyseres ved hjelp av eksisterende

forskning, slik som aksiomatisk designteori, er ogsa et viktig bidrag i oppgaven.

5.5 Praktiske implikasjoner

Denne studien antyder ogsa noen praktiske implikasjoner. Til tross for at det i metodekapittelet
ble fortalt at funnene i denne oppgaven er lite generaliserbare, grunnet at det er en casestudie
som baserer seg pa forskning i kun én bedrift, kan det likevel trekkes frem noen funn. Disse
funnene kan belyse hva andre selskaper i vekst kan gjgre, eller gjgre annerledes, for a lykkes

bedre i arbeidet med omorganisering og kartlegging av avhengigheter.

Denne oppgaven kan bidra til 4 gi informasjon angaende hvilke metoder og analyser ledere og
de med ansvar for a organisere i en bedrift kan benytte, men tolkningen og betydningen av
funnene vil variere fra bedrift til bedrift. Denne studien er pa den maten mer veiledende for
hvordan resultatene fra kartlegging av avhengigheter kan analyseres og bearbeides.
Kartleggingsarbeid av dagens organisering i Pretec ble utfgrt ved bruk av verktgyet Re:Config,
og analysene som ble gjennomfgrt i etterkant kan hjelpe brukere a synliggjgre organisatoriske
utfordringer. Dermed kan en, i lys av disse utfordringene, organisere bedriften pa en slik mate

at ulempene knyttet til disse utfordringene reduseres.
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5.6 Re:Config

I denne studien har det veert et gnske om at forskningsarbeidet kan bidra til & gjgre verktgyet
Re:Config bedre ved a avdekke eventuelle svakheter, feil og mangler. Det har ogsa blitt oppdaget

svert nyttige sider ved verktgyet, som kan forbedres ytterligere i fremtiden.

En svakhet ved verktgyet er knyttet til at Re:Config er en prototype. Derfor er det fortsatt behov
for hjelp fra utviklerne for 8 omprogrammere data til en leselig ExCel-fil. Store deler av analysen
matte ogsa utfgres manuelt. I fremtiden kan det tenkes at dette er noe som verktgyet kan gjgre
automatisk, og det er derfor et hap om at analysene gjennomfgrt i denne oppgaven har bidratt
som inspirasjon. Hvis verktgyet ved en senere anledning kan brukes uten hjelp fra utviklerne og
manuelle analyser, vil dette kunne oppleves som et brukervennlig og effektivt verktgy. Det antas
at verktgyet da hadde vaert svaert nyttig i arbeid med organisering av virksomheter. Dette i en
ellers travel arbeidshverdag. En annen svakhet ved Re:Config er at de ansatte blir gruppert
basert pa avhengigheter og ikke basert pa hvilke arbeidsoppgaver de utfgrer. Det har fgrt til at
noen grupperinger tilsynelatende virker litt ulogiske. Nar dette er tilfellet kreves det grundige
vurderinger av dataene. Det har derfor vert viktig a vaere kritisk til noen av lgsningene som ble
generert, og vurdere hvorvidt de vil veere implementerbare i bedriften. Dersom filtrering pa
arbeidsoppgaver blir inkludert som en faktor i videre utvikling av Re:Config, vil verktgyet kunne

ha enda stgrre potensiale i fremtiden.

Re:Config har ogsa flere sterke sider. For det fgrste gjorde verktgyet innsamlingen av data
effektiv ved at dette kan gjennomfgres som en spgrreundersgkelse. I tillegg er formatet i
verktgyet utviklet basert pa logikken i DSM og gruppering, noe som gjgr at resultatene
fremstilles hensiktsmessig nar en skal kartlegge avhengigheter blant de ansatte. Selv om
datamaterialet matte omprogrammeres og analysen matte gjgres manuelt, hadde det veert
krevende a gjennomfgre et slikt kartleggingsarbeid uten Re:Config, spesielt med et sd kort
tidsperspektiv. Videre har Re:Config generert lgsninger basert pa de ansattes svar i spgrre-
undersgkelsen. Grupperingene i lgsningene har gjort det mer synlig hvordan de ansatte er
avhengige av hverandre enn det som fremkommer av kartleggingen alene. Det er fordi de nye
grupperingene fysisk plasserer ansatte som er avhengige av hverandre sammen. En annen
styrke er at Re:Config genererer Igsninger med ulik vekting av alfa og beta. Dette gjgr at
bedrifter selv kan bestemme hvordan de vil vektlegge & a) redusere avhengigheter mellom

avdelinger og b) redusere antall manglende avhengigheter innad i avdelingen.
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5.7 Begrensninger og videre forskning
I dette underkapittelet vil det kort gjgres rede for noen av de begrensningene som kan ha
pavirket oppgaven. Videre vil det presenteres noen forslag for videre forskning rundt

oppgavens tema.

Forst og fremst er oppgaven preget av at forskerne er studenter med begrensninger bade
knyttet til gkonomi og tid. Derfor ble det behov for & begrense forskningen til én bedrift da et
analysearbeid av slik karakter er tidkrevende, selv med bistand fra et analyseverktgy. Dermed
kan ikke funnene fra oppgaven generaliseres, men de kan fungere som retningsgivende for

andre bedrifter i lignende situasjon som Pretec.

De nye og strengere reglene knyttet til GDPR har ogsa vert en begrensning i oppgaven. Dette er
fordi det i utgangspunktet er mer hensiktsmessig og oversiktlig a presentere modeller og
resultater med ansattes navn og roller. Da dette ikke samsvarer med reglene for GDPR, ble
presentasjonen og gruppediskusjonen basert pa resultater og modeller med ID-koder for de
ansatte. Selv om informantene stort sett forstod hvilke ansatte som hadde de aktuelle ID-
kodene, matte de spgrre der det var uklarheter knyttet til hvilken rolle det var snakk om.
Begrensningen gjorde i tillegg arbeidet mer tidkrevende fordi dataene fra Re:Config ble generert

med de ansattes fornavn og alle analyser matte i ettertid redigeres med ID-koder.

Spgrsmalene i intervjuguiden og i spgrreundersgkelsen kan ogsa ha pavirket oppgavens
resultater. Spgrsmalene er inspirert av tidligere forskning som er inkludert i teorikapittelet.

Utvalget av teori kan dermed vaere med pa & begrense resultatene fra forskningsarbeidet.

Et forslag til videre forskning er d utfgre en tilsvarende analyse i flere selskaper for a
sammenligne resultatene og kartlegge hvilke funn som er felles for selskapene. Da hadde det
veert interessant a se om tilsvarende analyser av resultatene hadde veert relevante for andre
selskaper. Et annet forslag er a gjennomfgre analysen i et stgrre selskap for a se hvorvidt
Re:Config fungerer nar det er flere avhengigheter som skal kartlegges og for a se hvordan dette
pavirker analysearbeidet. | analyse- og resultatkapittelet ble DSM for Pretec presentert. I Pretec
var det «bare» 40 ansatte som deltok, og likevel kan matrisen vaere vanskelig a tolke. Dersom
det er et stort antall ansatte som skal kartlegges, kan resultatene kanskje vaere vanskeligere a
visualisere og analysere. Et annet forslag kan veere a gjgre en analyse av et selskap som ikke er i
vekst, for d se hvorvidt de organisatoriske utfordringene skiller seg fra utfordringene i selskaper

som vokser.
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Det kan ogsa veere interessant med en oppfglging av bedriften etter en kartlegging av
avhengigheter og se hvorvidt bedriften har benyttet resultatene i en eventuell omstrukturering
eller ved organisatoriske endringer. Et siste innspill til videre forskning er knyttet til Igsningene
som ble generert av Re:Config. Det hadde vaert spennende & se hvorvidt implementeringen av en
lgsning hadde fungert i praksis. Lgsningene som er generert i oppgaven har alle en forventet
lavere koordineringskostnad enn dagens organisering. Derfor hadde det veert veldig interessant
a se hvorvidt bedrifter kan oppna reduserte kostnader ved a innfgre en lgsning generert pa
bakgrunn av kartlegging av avhengigheter. Dette kan derimot veere utfordrende a gjennomfgre i

praksis, og hvorvidt koordinasjonskostnader reduseres kan vaere vanskelig 4 male.
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6. Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vert 4 undersgke hvordan kartlegging av avhengigheter kan

bidra til & identifisere muligheter for bedre organisering av vekstselskaper.

Organisatoriske utfordringer knyttet til blant annet oppskalering av bedriften, gkt kompleksitet
og koordinering er typiske utfordringer hos vekstselskaper. Nar selskaper har problemer med a
oppskalere bedriften i takt med veksten, kan dette medfgre at ansatte blir overarbeidet og at de
far brede, og gjerne uklare, ansvarsomrader. Nar bedriften ansetter flere medarbeidere for a
redusere arbeidsbelastningen, gjgr dette som hovedregel at bedriften blir mer kompleks fordi
det er flere roller og avdelinger som na skal samarbeide og koordinere i arbeidsprosesser. Et
kjennetegn pa en kompleks organisasjon er at samarbeid foregar i stor grad pa tvers av
avdelinger. Nar organiseringen i en bedrift er preget av mye samarbeid pa tvers av avdelinger
vil bedriften ha et stort behov for koordinering og informasjonsutveksling blant de ansatte. Den
vanligste konsekvensen er at arbeidsprosesser tar lenger tid og blir kostbare. En annen
konsekvens er at det er vanskelig a ta beslutninger om fremtidig organisering fordi det er
mange samarbeidsforhold som skal tas hensyn til. Dette i tillegg til at vekstselskaper ofte er

under et stort tidspress og ma ta beslutninger raskere enn selskaper som ikke vokser.

En kartlegging av avhengigheter kan bidra til 4 identifisere muligheter for bedre organisering
fordi organisatoriske utfordringer synliggjgres. Ved at organisasjonen kartlegges som en helhet
kan det veere enklere a oppdage forbedringspotensial hos enkeltstaende roller eller avdelinger.
En kartlegging av avhengigheter kan gi en bedre oversikt over hvordan de ansatte samarbeider,
bade innad i og pa tvers av avdelinger. I tillegg kan bade ngkkelpersoner og flaskehalser i
arbeidsprosesser synliggjgres. Kartleggingen kan ogsa gjgre det synlig hvor «skoen trykker» i
arbeidsoppgaver eller arbeidsprosesser. En vanlig arsak til at organisatoriske beslutninger
mislykkes er fordi bedriften ikke har god nok oversikt over dagens organisering. Siden
vekstselskaper ofte er preget av bade tidspress og en kompleks organisasjonsstruktur kan det
vaere desto vanskeligere a ta organisatoriske beslutninger. En kartlegging av avhengigheter kan
gi en god beskrivelse av hvordan organiseringen faktisk fungerer i praksis og kan dermed

identifisere muligheter for bedre organisering av et vekstselskap i fremtiden.
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8. Vedlegg

Vedlegg 1: Presentasjon utsendt ved forespgrsel om samarbeid

Kartlegging av organiseringen i en
virksomhet

Forespersel o marbeid | forbindelse med masteroppgaven varen

Vart mastergradsprosjekt
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Vedlegg 2: Intervjuguide

111

Intervjuguide Pretec AS

DEL 1: INTRODUKSJON

Innledning og oppvarming av informanten. Vi presenterer oss selv, vdr problemstilling og forteller kort om oppgavens
formdl. Viinformerer ogsd i denne sammenheng om personvern og anonymitet, samt innhenter signert godkjenning av
informanten til d samle inn informasjon. Videre legges det opp til at informanten forteller litt om seg selv.

Informanten
1.1 Kan du fortelle kort om din rolle / stilling i bedriften?

1.2 Hvilke(n) avdeling(er) hgrer du til?
1.3 Hva er dine hovedoppgaver / ditt hovedansvar?

Vi forteller litt hva avhengigheter er, og hva vi gnsker d forske pd.

Bedriften

1.4 Hva leverer bedriften - hvilke produkter eller tjenester tilbyr man?

1.5 Hvem er kundene deres - betjener dere en eller flere segmenter? Hvor i landet er kundene?
1.6 Kan du fortelle noe om bedriftens vekst og utvikling?

DEL 2: HOVEDDEL

Organiseringen

2.1 Fortell om hvordan bedriften er organisert i dag.

2.2 I hvilken grad arbeider man i team?
e  Hvilke avdelinger bestar dette teamet av?

2.3 Jobber du med (samarbeider) andre utenfor din avdeling?
e Med hvem?

2.4 Er det noen du ikke jobber med (samarbeider med)?

2.5 Har du en fast leder du rapporterer til?

2.6 Er det noen som rapporterer til deg?

Arbeidsprosesser

2.8 Kan du forklare de sentrale arbeidsprosessene dere har?
e Tegn gjerne

2.9 Hva er de viktigste stegene i arbeidsprosessen?

2.10 Hvem far dere leveranser fra (input)?

2.11 Hvem leverer dere output til og hvordan?
e  Henter kunden produktene hos dere eller er dere ute og installerer / leverer til kunden?

2.12 Er din avdeling (evt. ditt team) avhengig av andre avdelinger (team) for a gjennomfgre arbeidsoppgaver?
e Med hvem - pd hvilken mate?

2.13 Er andre avdelinger (team) avhengig av din avdeling (team) for & gjennomfgre sine arbeidsoppgaver?

Tanker og refleksjon
2.14 Opplever du at bedriften er hensiktsmessig organisert i dag, gitt bedriftens mal (eventuelt andre kriterier)?
e Utdyp
2.15 I hvilken grad opplever du at det er tydelige roller og ansvar i dagens organisering?
e  Pavirkning pa fleksibilitet, samarbeid etc.
2.16 Pretec AS er en bedrift i vekst (i form av antall ansatte og lgnnsomhet).
Har du blitt/ blir du pavirket av dette?

e Hvilke utfordringer har oppstatt i forbindelse med dette?
e Hvordan ser du for deg at Pretec kommer til 4 vaere om 5 ar?
e Hva tror du ma til for at bedriften skal fortsette & vokse i enda stgrre grad (i form av antall ansatte og

lgnnsomhet).

DEL 3: AVSLUTNING
Oppsummering av intervjuet
2.17 Er det noe annet du gnsker 3 legge til?



Vedlegg 3: Fremstilling av ni alternative lgsninger med forskjellig vekting av alfa og beta

Alpha: 0.5 Beta: 0.1

Best found solution found: (7, O, O, 10, 10, O, 10, 10, O, O, 7, 7, 7, 1,
A el 050, 0, 2y A, 0, 0,0, 00, 0,00, 0,0, 0;:0,:11,:0,:0, 0, 0,
0]

final fitness [786.9189143037054]

Alpha: 0.5 Beta: 0.3

Best found solution found: [0l 1; 4, 4;

Gl 9, 0,00 0200 9.8 20 Brbe D D 2 2 DB 20 2. 03 20100 2
final fitness [963.9959969520017]

Alpha: 0.5 Beta: 0.5

Best found solution found: (6, 1, 1, 10, 10, 1, 10, 10, 9, 3, 6, 6, 6, 5,
6,6, 0,5, 5 95,5, 5,3, 8 3.8 7,3, 0 0.3 3.8, 3, 4. 3 11, 9 2
3]

final fitness [991.1471208543454]

Alpha: 0.3 Beta: 0.1

Best ‘found solution found::  [S5; 11, 11; 4, 1,117 1, 1, 91,152 5,.5.8
8,55, 1; 8,8, 8, 8, 8, 8, 3, 8, 3,°7,8,°8, 8,8, 8, 1.8, 4,18, 11, 8, 1,
8]

final fitness [749.0526863921253]

Alpha: 0.3 Beta: 0.3

Best found solution found: [, 6708 46745 4, 6, 4, I, ol <l 9,107
P339, 9. 900 i ge 90 dy 1. 10, 11,11, 5., 57 5 40, 16500 520 b
5]

final fitness [696.8265432427678]

Alpha: 0.3 Beta: 0.5

Best found solution found: [, 2, 2; 05050517, 7,
i, 6, 11, 11, 11, 11, 11, 11, 10, 8, 10, 8, 5, 9, 9,
0, 4, 9]

final fitness [680.0386159252971]

Alpha: 0.1 Beta: 0.1

Best found solution found: (4, 7, 7, 8, 8, 7, 8, 8, 7, 8, 4, 4, 4, 11, 4,
g Sl e e Gl Al 11 0 10; 0. 1010, .2, 2, 2. 10; 0, 10 3, 3. 3
’ 2r 5l 2]

final fitness [411.13504709414826]

Alpha: 0.1 Beta: 0.3

Best found solution found: [0 vl el orch s 6, 1ide 6o w6, vl doc 60 =0, -0, 0,2,
Q05 0, 2, 2, 2,2, 2, -2:<5 1 5; 12 1, 4, -4, A, )5, 40300, 10,103
9, 4]

final fitness [378.22459028920025]

Alpha: 0.1 Beta: 0.5

Best found solution found: (6, 7, 7, 5, 5, 3, 5, 5, 10, 5, 6, 6, 6, 8, 6,
6,0, 2, 2, 2, 2, 2,2, 4, 9 4. 0. 9. 11, 11;. 10,10, 4, 11, 8; 3, 3. 3. 1
, 11]

final fitness [345.35688217592923)
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Vedlegg 4: Presentasjon til bruk i gruppediskusjonen

Introduksjon

Agenda

* Introduksjon

* Resultater fra spgrreundersgkelsen

« Alternative grupperinger generert av Re:Config
* Diskusjon

Resultater fra

sparreundersekelsen

Dagens gruppering

it

Avhengigheter

Resultater fra

sporreundersekelsen

LT

Resultaterfra

sperreundersekelsen

FITITTIN!

Design Structure
Matrix (DSM) : o - Y
© Nekkepersoner: IL1, M& Sv6og LVIO Chl B M
. Do Manasew s “ . .
LI
- -l']
- -
-
- .

Resultater fra
sporreunderspkelsen

Alternative
grupperinger

Spgrsmal?

Lesninger generert av Re:Config

* Re:Config har generert 3 alternative grupperinger
* Viskal vise dere lgsning 1 oglesning 3
* Lesningene vekter ulikt avhengigheter mellom og innad i

avdelinger

+ Lasningene er kun en indikasjon, ikke nsdvendigvis en fasit
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Alternative
grupperinger

Lesning 1: Gruppering

Al " w2 we " M
A " wi ws .
o M we wr "
As " W we "

u wie
» wi
X

Losning 1:

Alternativ.
grupperinger

Avhengigheter

Lesning 1: DSM

* Manglende avhengagheter | avdeling

+ Avhenggheter mellom avd

Lesning 3: Gruppering

A "
A2 "
a "
M "
AS "

wi

Alternative

grupperinger

- - —

Alternative

grupperinger

Losning 3
Avhengigheter

Lesning 3: DSM

+ Me pA Aredus
+ Avhenggh k v
— + Ennd redusere
——a * Manglende avhengigheter | av
= . det | donne sningen &
= fens
Diskusjon
Oppsummering
« Funni dagens organisering: * Funn i lgsningene:
* Mangeavhengigheter p tvers av avdelinger « Hovedvekten av ansatte fra falgende avdelinger er

« Totalt 155 avgigrende avhengigheter og 63 % av dem
er pa tvers av avdelinger.

fortsatt samlet i samme avdeling
+ Administrasjon
« Mekanisk produksjon
« Sveiseavdeling
Ansatte fralager og varemottak fordeles pé tre avdelinger
Ansatte fra salg/ backoffice fordeles pa 2 0g3 nye
avdelinger, der SB1 og SB3 alltid er sammen

Flereavdelinger hvor det tilsynelatende er ungdvendig
koordinering
+ lllustrert som hvite ruter innad i avdelinger i DSM

Det ser ut il at bedriften har noen nokkelpersoner som « Flyttingav enkelte ansatte:
mange ansatte er avhengige av * LV1fra lager og varemottak havner alltid alene med
« Defleste avhengighetene er avgjgrende ansatte fra mekanisk produksjon og sveiseavdeling
* Tilettertanke: « Ansatt M fra mekanisk produksjon plasseres alltid
* Gjor dette bedriften sirbar dersom disse ansatte ‘med ansatte fra sveiseavdelingen
slutter/ er borte fra jobb? Ansatt IL2 flyttes fra innkjap/ logistik til en
avdeling med SB1 og B3
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Vedlegg 5: Handout til utvalgte ansatte i Pretec under Workshop

Design Structure Matrix Avhengigheter Avdelinger
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Vedlegg 6: Mail vedrgrende sitatsjekk

Fglgende mail ble sendt ut til alle vare informanter sgndag 28. april. Informantene hadde en
ukes svarfrist. PA den méten hadde vi tid til & endre pa eventuelle sitater i god tid fgr
innleveringsfristen. Alle informantene fikk ogsa et vedlegg i mailen, der deres sitater som har
blitt benyttet i oppgaven ble listet opp.

Hei “informantens navn’.

Forst og fremst til vi takke for at dere tok dere tid til bdde intervju, presentasjon og
gruppediskusjon med oss. Dette har bidratt til at vi kan skrive vdr masteroppgave om organisering
av virksomheter.

Som avtalt sender vi dere et dokument med deres sitater som vi har brukt i oppgaven. I dokumentet
skriver vi ogsd i forbindelse med hvilket tema deres sitater er benytter, sd dere vet at det dere har
sagt ikke blir tatt ut av kontekst. For at vi skal rekke d ferdigstille oppgaven, gir vi dere frem til
sgndag 5. mai kl. 12:00 til 4 svare og godkjenne sitatene. Dersom vi ikke hgrer fra dere innen denne
datoen, regner vi dette som et samtykke til d benytte oss av sitatene.

Mvh
Celine og Andrea
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Vedlegg 7: Samtykkeskjema for informanter til dybdeintervju

117

Vil du delta i forskningsprosjektet

"Organisering av virksomheter: en casestudie i samarbeid med
Pretec AS” ?

Dette er et sporsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & skape forstaelse rundt
organiseringen i Pretec AS gjennom en kartlegging av avhengigheter. I dette skrivet gir vi deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Dette er en masteroppgave for varsemesteret 2019.

Formalet med prosjektet er i korte trekk a kartlegge avvik mellom formell organisasjonsstruktur og
arbeidsprosesser i praksis. Videre er malet a synliggjore samarbeidsflater og undersoke hvorvidt de
kan peke ut omrader i bedrifien hvor vi ser et forbedringspotensial.

Oppgaven skal svare pa hvorvidt en kan bruke et datagrunnlag i et elektronisk verktoy for a kartlegge
avhengigheter i bedriften.

Naveerende problemstilling:

"Hvordan kan kartlegging av avhengigheter bidra til a synliggjore samarbeidsflater som
grunnlag for mulige organisasjonsendringer i vekstselskaper?”

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Norges miljo — og biovitenskapelige universitet (NMBU) er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor fir du spersmil om a delta?
Du er valgt ut blant de ansatte i Pretec AS til a gjennomfore et intervju pa bakgrunn av din stilling i
bedriften. Det er totalt 5 utvalgte blant de ansatte.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Gjennom intervjuet vil vi samle inn informasjon om din rolle og dine arbeidsoppgaver i bedrifien,
samt hvordan bedriften er organisert i dag. I tillegg vil vi sporre om egne meninger knyttet til dagens
organisering. Intervjuet blir tatt opp pa lydopptak dersom du samtykker til deltakelse. Intervjuet tar
ca. 20— 40 minutter.

Det er frivillig 4 delta.

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta kan du nar som helst trekke tilbake ditt
samtykke uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha
noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke onsker a delta eller om du senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Det er kun de ansvarlige studentene og veilederen som vil ha tilgang til opplysningene.



e Lydopptak vil oppbevares utilgjengelig for andre og vil slettes med en gang opplysningene
skrives ned. Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode som lagres pa
egen navneliste adskilt fra ovrige data. Filene som inneholder personopplysninger vil
krypteres.

Den ferdigstilte oppgaven vil ikke inneholde informasjon som gjor det mulig a identifisere personer
som har deltatt i oppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes /5. Mai 2019. Da vil alle personopplysninger slettes. Lydopptak
slettes ogsa.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & fa rettet personopplysninger om deg,
- fa slettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hyva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Norges miljo — og biovitenskapelige universitet (NMBU) har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
Norges miljo — og biovitenskapelige universitet.

Andrea Helene Lileng Karlsen, andkarls@nmbu.no, 91379994

Celine Gronvold, celigron(@nmbu.no, 95730434

Nicolay Worren (veileder), nicolay.worren@nmbu.no, 91000693

Vart personvernombud: Jan Olav Aarflot, Jan.olav.aarflot@nmbu.no, 67230250

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personvernombudet@nsd.no) eller
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Andrea L. Karlsen Celine Grenvold
Student Student
Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet "Organisering i virksomheter: en casestudie i
samarbeid med Pretec AS”, og har fatt anledning til 4 stille spersmal. Jeg samtykker til:

O a delta i dybdeintervju
O at mine utsagn / sitat brukes i den ferdigstilte oppgaven (for oppgaven publiseres vil vi sporre

om din godkjennelse til a inkludere sitater / utsagn i oppgaven)

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. (oppgi tidspunkt)

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 8: Personvernpolicy ved spgrreundersgkelsen

Kartlegging av Pretec
Personvernpolicy

Data i denne undersgkelsen er samlet inn av Andrea L. Karlsen og Celine Grgnvold i forbindelse med et

mastergradsprosjekt pa Norges miljg - og biovitenskapelige universitet, i samarbeid med Pretec AS.

Universitetet har en samarbeidsavtale med verktgyet Re:Config i forbindelse med deling av data for utvikling- og
forskningsformal. Re:config er etablert av en professor pa NMBU i samarbeid med to eksterne kollegaer. Re:config er
ansvarlig for & produsere resultatene fra denne undersgkelsen.

Data fra denne undersgkelsen vil brukes til & kartlegge din organisasjon og dens arbeidsprosesser.

Dataene vil ikke bli brukt til andre interne formal, slik som individuell vurdering eller resultatstyring.

Dataene fra denne undersgkelsen vil ikke blir solgt, lisensiert eller pa noen annen méate overfert til andre enn de som

nevnes her.
SurveyGizmo Privacy Policy
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