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FORORD
Denne masterutredningen er en del av masterstudiet i gkonomi og administrasjon ved Norges
Handelshgyskole. Utredningen er en del av min hovedprofil, Strategi og Ledelse, og utgjer 30

studiepoeng.

Jeg har i forbindelse med dette prosjektet fatt jobbe tett sammen med min veileder Vidar
Schei og Bjgrn Gunnar Hansen fra TINE ettersom de samtidig har gjennomfert et
samarbeidsprosjekt pa det samme temaet. Dette har medfart at jeg har fatt gjennomfart
intervjuer ssmmen med dem, og ogsa deltatt pa mater og diverse aktiviteter de har
giennomfart. Falgelig har jeg fatt diskutert tema og oppgaven med disse i stor grad, og dette
har veert meget verdifullt for min del.

Underveis i prosessen har jeg ogsé fatt deltatt p4 kurset "Melk med mer i tankene” pa Finngy i
Rogaland. Her holdt jeg sammen med Bjgrn Gunnar Hansen et innlegg om funnene vare i

dette prosjektet. Dette var en opplevelse jeg satt pris pa og synes var laererik.

Jeg vil rette en stor takk til bade Vidar Schei og Bjern Gunnar Hansen for alt de har bidratt

med.

Til slutt vil jeg ogsa takke alle respondentene som har bidratt med informasjonen som denne

oppgaven er bygget pa.

Bergen, 20.12.10.

Havard Hagen



SAMMENDRAG

Temaet for denne oppgaven er samarbeid, allianser og teamarbeid. Konteksten er samdrift.
Formalet med denne masteroppgaven er a undersgke hvorfor noen samdrifter fungerer bra og
noen ikke gjar det. Jeg ensker a gi et innblikk i hvordan en samdrift kan legge et godt
grunnlag for a drive effektivt med et velfungerende samarbeid. Hvilke faktorer er
katalysatorer for suksess og hvilke faktorer bar man vare varsom pa i forhold til at de kan
representere fallgruver for aktgrene? Dette er noen av spgrsmalene jeg forsgker & dekke i

denne oppgaven.

| forbindelse med dette prosjektet har seks ulike samdrifter veert intervjuet. Fra hver samdrift
har vi intervjuet 2 medlemmer, noe som gir oss et datamateriale pa til sammen tolv intervjuer.
Analysedelen er basert pa dette datamaterialet. | analysen drafter jeg de funnene og faktorene
som er mest relevant i forhold til & besvare problemstillingen for oppgaven. Disse faktorene
blir dreftet i forhold til teori fra i hovedsak fagfeltene ”Strategisk allianser og nettverk™ og

”Team og teamledelse”.

| oppgaven har jeg funnet at en hensiktsmessig gjennomfgring av etableringsfasen er viktig
for & legge et godt grunnlag for suksess. Videre har jeg funnet at samdriftens
organisasjonsstruktur kan ha stor innvirkning pa effektiviteten i en samdrift. For & fa til et
godt samspill har jeg foreslatt et stort fokus pa planleggingen gjennom utarbeiding av sakalte
teamcharters og prestasjonsstrategier som skal fungere som spilleregler eller en mal for
oppfarsel. Videre synes faste mater a vaere viktig for a sikre en god kommunikasjon.



INNHOLDSFORTEGNELSE

FORORD ...ttt h e st e b et b e s nn e e ne e e nn e e nne e nnis 1
SAMMENDRAG ...ttt h ettt et h e b ekt e bt nhe e be e ee e e ne e 2
INNHOLDSFORTEGNELSE ..ot 3
L INNLEDNING ...ttt ettt et b et e e s b e e be e be e e b e e naneens )
I ST 1 (o (1o o USSP 5
1.2 ProblemStilliNg........ooiiiie e 7
1.3 SAMUAIITE . b bbbttt bbbt 7
1.4 OrganiSering @V OPPUAVEN ......c.eeuueierereitestestesteaseeseetessesbessesbesbe s e e eessesbesbesbessesseeneennennes 9

2 TEORI etttk b e Rt e R e e b et n e e e reennee s 10
2.1 Etablering 0g planlegging........ccooiiieiiiie et 10
2.1.1 Valg AV PAITNEL ... ..ocieeie et e st e st et e neesreesneeneenreenne e 11

4.2 OFQANISEITNG 1..eivteutetete ettt ettt b ekt b b et e b et b bt b e bt e e e st e b et e et e bt beebeeneenre e 15
4.2.1 FOIMALISEITNG ..ttt ettt bbbttt nn e 15
4.2.2 Balanse vs ubalanse i organisasjonsstrukturen .............ccccocveveiieieevesiveseese e 16

2.3 Samspill 0g KOMMUNIKASJON ......ccveoiiiiieiece e 17
2.3.1 Teamwork - TaSKWOIK .......ccoooiiiiiii e 18
SIMETODE ...ttt ettt bR e e b e et e e naneebeenree s 21
3.1 FOrskningStilNGRIMING .......coviiiieieie b 21
3.2 FOISKNINGSAESIGN ...ttt e e e e e be e e be e saeeabeearee s 21
3.3 FOrSKNINGSMETIOUE. ....c.uviiiieiie ettt e e saaeabeearne s 22
3.4 Metode for datainNSAMIING .......c.ooeiiiiiiii e 22
3.5 Utvalg for datainnSamling ............cooceiiiiiiiiiieee e 23
3.6 INLEIVJUGUILR ...ttt et e e b et e et e e be e sraeabaearee s 24
3.7 Behandling @V Aata .......cccuviiiiiiiccie e 26
3.8 Metode for presentasjon aV ata..........ccoceieeiieiinie e 26



3.9 Styrker og svakheter Med OPPOAVEN........c.ccveiieie et nne e 26

A AINALYSE ..ot 28
4.1 Planlegging/EtabIEring .........ccoiiiii it 28
4.1.1VAIG AV PAINET ...ttt sttt e e 29
4.1.2 FOrNANAIINGET ...t 33

4.2 OFQANISEIING ©.e.vveveeireitieiteeie e e steeste st e staeste e e e ste e teaseesseesteaseeaseesseaseesseesteaseeassessaeteaneesreas 38
4.2.1 ”Den profesjonelle”.........ooiiiiiiiie e 39
4.2.2 7 Den 1elasjonelle” ........oooiiiiiiiiiie e 40
4.2.3 DN PraKtiISKE™ ...c.viiuiiieieiieiee st 40
4.2.4 IMPIIKASJONEE ...ttt bbbt 41

4.3 Samspill 0g KOMMUNIKASJON ......ooviiiiiiiciicic e 45
4.3.1 TEAMWONK ...ttt e ettt b et nb bt 46
4,32 TASKWOIK. ..ottt bbbttt 47
4.3.3 KOMMUNIKASJON OQ MBLET........oiuiiiiiieiieieieee ettt 49

O DISKIUSION ...ttt ettt ebe e et e e s be e e beennneanneesnnens 55
5.1 Sammenheng mellom variablene............c.cooeiiiiiie i 55
5.1.1 VAre fOrVENININGET ......cvevieeriveietcecee ettt ettt s st en sttt tese s 56

5.2 VBIEN VIUBIE ...ttt bbbttt nb bbbt 58

6 KONKLUSION ..ottt sttt et sbe et e e b e e beeseneebeeanne s 60
TREFERANSER ... .ot ettt be e 62
T ATIYKEE MEAIET: oottt e e s b e e s e e be e s beesaeeabaearee s 62
A 11T L= TSRS P PR PO PTURPPR PP 63
7.3 ANAIE KITUBT: ...ttt 64

B VEDLEGG ...ttt ettt e e b te e e e beennee s 65



1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn
“Men likevel har jeg fatt en sdann... Samarbeid? Det ville jeg ikke veert med pa.”’|1D 10

“Som sagt, jeg har ikke angret en dag pa at jeg har gatt inn i dette her. Jeg anbefaler
dette her pa det varmeste til alle som er i samme situasjon og gnsker a satse
videre.”’ID 11

En samdrift er et organisert samarbeid der to eller flere gardbrukere gar sammen om en felles
melkeproduksjon. Opplevelsene og tankene rundt det & veere medlem av en samdrift varierer i
stor grad fra samdrift til samdrift. Mange faktorer spiller inn i forhold til om samdriften vil
fungerer effektivt eller ikke. | denne masteroppgaven skal jeg se na&ermere pa fenomenet
samdrift, og forsgke a analysere hvilke faktorer som er avgjarende for a skape en effektiv
samdrift.

Formalet med oppgaven er a fa innsikt i forhold som kan forklare hvorfor noen samdrifter gar
bra og andre ikke. Med andre ord gnsker jeg med denne oppgaven a fa en bedre forstaelse av
hvordan samdrifter kan organisere seg og jobbe sammen for & oppna effektive resultater. Pa
mange mater kan en samdrift ssmmenlignes med en strategisk allianse. Hvert enkelt
gardsbruk kan sees pa som selvstendige bedrifter, og i en samdrift samarbeider de som nevnt

for & na felles malsetninger.

| forbindelse med denne utredningen har det blitt gjennomfert tolv intervjuer fra til sammen
seks samdrifter i Hordaland. Et av inntrykkene vi satt igjen med etter intervjuene er den
fantastiske innstillingen melkebgndene vare har. Pa generelt grunnlag virker det som at
arbeidsmoralen og yrkesstoltheten er i ypperste klasse, og jeg mener jeg kan pasta at
melkebgnder ikke akkurat er late. Likevel opplever mange melkebgnder en tgff hverdag i
dagens Norge. Utgiftene gker stadig, mens inntektene til en melkebonde nesten ikke har gkt
de siste arene. Malprisen eller den maksimale prisen en bonde kan ta for en liter melk er 4,41

kroner per liter.

Det finnes mange ulike motiver for & ga inn i en samdrift. En av de vanligste arsakene er

gnske om en ordnet arbeidstid, samt bedre muligheter til ferie og fritid. Andre motiver kan



veere gnske om en sosial arbeidshverdag, starre faglige utfordringer, trygghet i forhold til
sykdom, delt ansvar, gnske om a opprettholde et fagmilja i bygden og frigjere tid til annet
arbeid. For noen har imidlertid nye krav til investeringer vart et motiv for a starte sammen. Pa
slutten av 90-tallet kom det mange nye krav til driftsbygningen. Et eksempel pa dette var
overgangen til lgsdrift i forhold til tidligere hvor kyrne sto pa bas. Dette medfgrte at mange
bender var ngdt til a foreta store investeringer pa driftsbygningene sine. Dette medfarte igjen
at mange sa pa dette som en god mulighet til & bygge en ny, stor driftshygning sammen med

andre, og dermed starte en samdrift.

”De andre hadde og gamle driftsbygninger. Matte gjere noe, sant. Og da kom vi
sammen og pratet litt pa grendafest, og diskuterte, og kanskje vi skal bygge sammen. |
stedet for & investere hver for oss, sa kunne vi investere i en bygning sammen. Sa det

var liksom bakgrunnen for det.” ID 3

A investere i et nytt samdriftsfjgs kan innbzre store muligheter for melkebgndene. Starre
volum kan gjare det gkonomisk forsvarlig a investere i ny teknologi som for eksempel
melkerobot, og det kan ogsa gi et starre inntektspotensial gjennom Kjgp av nye melkekvoter.
Men det er ogsa store utfordringer knyttet til overgangen fra det tradisjonelle familiebruket til
a inngd i en samdrift. At bender er individualistiske var noe som ble fremhevet av flere av
vare respondenter. Overgangen fra & veere “sin egne herre” til & inng i et storre
samarbeidsprosjekt innebeerer en stor forandring for de aktuelle aktgrene. Det er nettopp dette
denne oppgaven handler om. Hvordan kan flere individualister jobbe effektivt sammen i et
kollektiv? Hvilke faktorer er viktig for & oppna suksess, og hvilke fallgruver bgr man forsgke
a unnga? Dette er sparsmal jeg vil forsgke a svare pa i denne oppgaven.

Det er ogsa en stor del risiko forbundet med a ga inn i en samdrift. Det er et svert alvorlig
skritt & ta i den forstand at samdrifter binder. Vanligvis underskrives det en kontrakt hvor
medlemmene forplikter seg for 15 — 20 ar. | forbindelse med bygging av nytt samdriftsfjgs tar
mange opp lan med sikkerhet i eget gardbruk og eiendom. Dette gjgr at det star mye pa spill
for de aktuelle aktarene. I realiteten er medlemmene i en samdrift svert avhengig av a fa til et
fruktbart og velfungerende samarbeid. En fiasko vil kunne fa store, negative konsekvenser for
aktgrene. Dette gjer at jeg mener forskning pa dette feltet er viktig. Jeg synes ogsa at dette

gjer samdrift til en utmerket kontekst for forskning pa de aktuelle temaene. Oppgaven er i



hovedsak skrevet med bakgrunn i litteratur fra fagene ”Strategisk allianse og nettverk™ og

”Team og teamledelse”.

1.2 Problemstilling

Formalet med oppgaven er som nevnt a finne ut hvorfor noen samdrifter fungerer godt og

noen ikke gjar det. Dette har ledet meg til fglgende problemstilling for oppgaven:

Hvordan kan man legge et godt grunnlag for & drive en effektiv samdrift med et

velfungerende samarbeid?

Det er i denne sammenheng viktig & utdype begrepet effektiv samdrift. Jeg vil i denne
oppgaven ikke bevege meg inn pa landbruksfaglige forhold som kan sikre en effektiv
produksjon. Med effektivitet i denne oppgaven mener jeg forhold som planlegging, struktur

og faktorer som pavirker de interne prosessene.

1.3 Samdrift

Samdrift er et organisert samarbeid der to eller flere gardbrukere gar sammen om felles
melkeproduksjon. De fagrste samdriftene slik vi kjenner de i dag ble startet opp mot slutten av
1970- tallet. Siden den gangen har dette antallet gkt betraktelig, og i perioden fra 1995 — 2009
har antallet samdrifter i Norge gkt fra 146 til 1775. Fra 1995 har antallet samdrifter gkt hvert
eneste ar frem til 2008.
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Antall samdrifter innen melkeproduksjonen 1995 - 2009

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

@stfold 3 4 4 4 4 6 7 8 12 1 14 17 20 24 24
Akershus 1 1 2 3 3 5 6 9 8 8 11 12
Hedmark 13 14 16 21 18 22 32 36 40 40 53 61 73 82 74
Oppland 17 23 48 73 106 127 183 207 237 269 294 332 359 373 326
Buskerud 0 ] 0 ] 1 3 6 7 " 14 19 21 26 3 30
Vestfold 1 1 1 1 1 4 4 4 7 7 8 10 12 12 12
Telemark 3 3 8 10 9 9 10 11 13 13 15 15 14 10 10
Aust-Agder 3 3 4 4 7 7 6 6 9 9 10 10 12 12 10
Vest-Agder 5 5 7 8 9 9 8 11 13 17 26 38 41 42 38
Rogaland 1 2 7 18 31 52 78 98 153 202 232 265 295 325 316
Hordaland 15 18 25 31 35 40 45 53 66 72 a1 97 101 116 108
Sogn og Fjordane 15 17 20 22 32 39 50 57 69 85 105 127 146 165 148
Mere og Romsdal 19 21 36 40 55 59 61 66 74 99 112 138 161 174 164
Ser- Trendelag 14 15 21 24 36 36 52 59 73 79 100 122 140 158 151
Nord- Trendelag 20 25 35 41 62 81 109 122 144 169 183 193 211 218 230
Nordland 10 " 12 12 15 23 37 H 49 56 60 " 89 107 102
Troms 5 [§] 6 8 8 8 8 8 9 9 8 8 8 7 9
Finnmark 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 ] 9 10 1 "
Landet 146 170 213 320 432 529 701 799 986 1161 1344 1542 1726 1878 1775
Kilde: Fylkesmannen i Ser-Trendelag/SLF
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Figur 1: Antall samdrifter innen melkeproduksjon 1995 - 2009

| falge landbruks- og matminister Lars Peder Brekk ble toppen nadd i 2008. Etter at det ble
apnet for leie av melkekvote har antallet blitt redusert, og i dag finnes det rundt 1684

samdrifter i Norge.

En samdrift ma forholde seg til flere formelle krav. For det farste ma de melkeprodusentene
som gnsker a starte en samdrift fa dette godkjent av Statens landbruksforvaltning, og dette vil
medfare at deres melkekvote vil bli omgjort til en samdriftskvote. Maksimalt kan en
samdriftskvote vaere pa 750 000 liter melk, og denne kvotene ma besta av maksimalt 5
medlemmers kvote. Videre er det slik at avstanden fra de ulike enkeltforetakene til

samdriftens driftsenter maksimalt kan veere pa 17 kilometer.

Etter 1. Juli 2004 ble den gkonomiske hverdagen for samdrifter forverret gjennom et nytt
regelverk angaende tilskuddsordninger. Fer denne datoen fikk medlemmene i en samdrift
beholde de tilskuddsordningene de hadde fra far de gikk inn i samdriften. Etter denne datoen
ble en samdrift likestilt med enkeltmannsforetak av samme starrelse i forhold til tilskudd.
Dette medfarer at medlemmene i en samdrift taper relativt mye tilskudd pa a etablere seg i en

samdrift kontra det som vil ha veert realiteten dersom de fortsatt opererte som et enkeltbruk.



1.4 Organisering av oppgaven

Samdrift var et fenomen jeg hadde lite kunnskap om far jeg begynte pa dette prosjektet.
Imidlertid hadde vi enkelte meninger om hvilke faktorer som var viktig for a drive en effektiv
samdrift. | kapittel to innleder jeg med en modell som illustrer hvilke forventninger vi hadde i
forkant av intervjurunden var. Videre presenterer jeg i dette kapittelet relevante teorier som
analysen senere er bygget pa. | kapittel tre vil jeg forklare naermere om metoden som er brukt
i forbindelse med denne oppgaven, og jeg vil videre ogsa gjere noen betraktninger i forhold til
denne. | kapittel fire fglger presentasjon og analyse av de funnene vi gjorde i intervjurunden.
Kapittelet er delt i tre, hvor hver del tar for seg et sentralt emne i forhold til utfallet pa
samarbeidet som en samdrift representerer. | kapittel fem falger en diskusjon rundt forholdet
mellom variablene som er presentert i analysen. Jeg vil ogsa i denne delen se pa veien videre.
| den forbindelse vil jeg drafte tema som denne oppgaven ikke gir svar pa, og videre gi
anbefalinger til videre forskning. Til slutt felger den oppsummerende konklusjonen i kapittel

seks.



2 TEORI
Da vi startet dette prosjektet gjorde vi 0ss opp en mening om hvilke faktorer som var av
betydning for effektiviteten i en samdrift. Gjennom denne prosessen kom vi frem til en modell

som vi la til grunn for utforming av intervjuguiden og det videre arbeidet.

ETABLERING

SAMSPILL EFFEKTIVITET

ORGANISERING

Figur 2: Antatt modell for effektivitet i samdrift

| forkant av prosjektet antok vi altsa at det var i hovedsak to hovedfaktorer som var viktig i
forhold til hvordan samspillet innad i samdriften ville utarte seg. Dette er faktorer som
vanligvis har stor pavirkning pa samspill og effektivitet i strategiske allianser. Videre antok vi

at samspillet i seg selv kan pavirke effektiviteten.

Jeg vil i dette kapittelet presentere det teoretiske grunnlaget for oppgaven. Kapittelet er delt
inn i tre deler, og alle disse delene finner vi igjen i modellen ovenfor. Farst vil jeg presentere
teori om etablering og planlegging. Teorien omhandler valg av partner og forhandlinger i
etableringsfasen. Del to omhandler organisering. Her vil jeg presentere teori som gar pa
formalisering, samt strukturelle faktorer i et samarbeid. Den siste delen omhandler samspill
og kommunikasjon. Her presenterer jeg teori fra faget “team og teamledelse”, og Mathieu og

Rapp sin teori om teamwork og “taskwork™ vil det bli lagt stor vekt pa her.

2.1 Etablering og planlegging
Bamford et al (2004) avslutter sin artikkel ”Launching a world-class joint venture” med et
sitat fra en av deres respondenter. Sitatet sier at dersom man gjennomfgrer etableringsfasen pa

en god mate sa gar resten av seg selv. Poenget de gnsker a legge frem er at etablerings- og
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planleggingsfasen ser ut til & veere sveert viktig i forhold til det fremtidige samarbeidet i en
strategisk allianse. I henhold til Haugland (2004) er to forhold som er viktig i denne fasen.

Det farste er valg av partner, og det andre er de pafglgende forhandlingene og planleggingen.

2.1.1 Valg av partner

Valg av riktig samarbeidspartner er sveert avgjerende for at samarbeidet skal lykkes. Det er
viktig & velge en samarbeidspartner som gjar det mulig a realisere intensjonene med
samarbeidet. Williams og Lilley (1993) har utarbeidet en modell som tar for seg prosess ved
valg av partner i en joint venture-allianse. Alle forretningsomrader blir i stor grad pavirket av
en rekke ulike faktorer som den aktuelle industriens tilstand, grad av konkurranse og andre
eksterne faktorer. Joint venture-allianser blir ogsa pavirket av eksterne faktorer, sa vel som
partnerens oppfarsel og evne til & samarbeide. Dette er grunnlaget for at Williams og Lilley
(1993) argumenterer for at valg av partner er av overordnet betydning for at en Joint venture —
allianse skal bli en suksess.

Modellen er delt inn i syv faser som de aktuelle aktgrene bar ga gjennom i forbindelse med
prosessen med valg av partner. Disse er representert pa venstre side av modellen. Den hgyre
delen av modellen representerer ulik pavirkning som kommer inn i spill pa bestemte tidspunkt

I prosessen.
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Definere fremtidige malsetninger

Nytt marked, finansiering, teknologi,
skalafordeler, kostnad sreduksjon ,etc.

Identifisere behovet for Joint Venture

Identifisere mulige partnere

1. Strategisk komp atibilitet

2. Komplementzre ressurser og kompetanse
3.Relativ storrelse

4. Finansiell kap asitet

Pnskeliste blant mulige partnere

L LA I s 5. Kompatibilitet mellom driftsfilosofi

6. Tillitt og forpliktelse
7. Gjensidig avhengighet

8. Kommunikasjonsbarrierer

Starte prosjekt implementering

Fullfere Joint Venture
implementering

Figur 3: Prosess for valg av partner

Definere fremtidige malsetninger

Et selskap ma kontinuerlig vurdere hvor de vil at selskapet skal bevege seg fremover og hva
de jobber mot. Det er strategisk viktig for alle selskap og klare fremtidige malsetninger som
gir retning til deres strategiske valg og handlinger. Slike fremtidige malsetninger kan
omhandle ekspansjon inn i nye markeder, fa tilgang til ny teknologi, distribusjonskanaler og
markedserfaring, rasjonalisering av produksjonen, utnytte skalaeffekter eller minimering av
transaksjons- og produksjonskostnader. Nar disse malsetningene er klare for bedriften er det
neste steget a identifisere en mate som vil kunne gjeare at selskapet oppnar disse malene.
Dersom en joint venture allianse er lgsningen vil det farste steget i dannelsen av en joint

venture allianse & velge partner.
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Hva bgr vurderes hos potensielle partnere?

Det farste som bar vurderes er at partnerne har malsetninger som er forenlige med dine egne
malsetninger for inngaelse av joint venture-selskapet. Dersom aktgrene har ulike strategiske
motiver for a danne en joint venture kan dette fare til interessekonflikter mellom partene.
Williams og Lilley (1993) argumenterer for at en analytisk prosess for & kartlegge potensielle
partneres malsetninger med & danne en joint venture er kritisk for alliansens suksess. En slik
prosess bgr inneholde bade en analyse av den potensielle partnerens naveerende situasjon, men
ogsa mulige fremtidige scenarioer. En ideell partner vil vaere en som har de samme verdiene
og malene som deg selv bade pa kort og lang sikt. Videre argumenteres det for at betydningen

av dette momentet gkes med sterrelsen av investeringen.

Et annet viktig seleksjonskriteria for potensielle partnere er hvorvidt de besitter
komplementeere ressurser. Det er viktig at partneren din kan tilby enten kompetanse eller
ressurser som du har behov for. For & avgjere hvorvidt en partner tilfredsstiller dette
momentet bar man definere ngkkelfaktorer for suksess, og deretter sammenligne disse med
hva den potensielle partneren kan tilby. Haugland (2004) mener at en potensiell partner ikke
ngdvendigvis trenger 4 tiloy komplementere ressurser til samarbeidet. Noen allianser blir

inngatt mellom aktarer som har like ressurser slik at samarbeidet kan resultere i skalaeffekter.

Videre argumenterer Williams og Lilley (1993) for at en joint venture har starre sjanse for
langsiktig suksess dersom selskapene er av relativt lik stgrrelse. De mener at store forskjeller i
starrelse kan fare til flere problemer som for eksempel at det ene selskapet dominerer det
andre. Et annet problem kan vere at dette farer til at alliansen er mer viktig for den ene parten

enn den andre, noe som kan fare til ulik grad av engasjement.

Det siste momentet som bgr vurderes hos en potensiell partner er den finansielle situasjonen.

Det er viktig at den potensielle partneren kan generere tilstrekkelige finansielle midler som er
pakrevd av joint venture-selskapet. Williams og Lilley (1993) mener at joint venture-selskap

ofte er preget av negative kontantstrammer i de tidlige fasene, og videre kan dermed

finansielle begrensninger hos en av partene sette hele prosjektet i fare.

Nar disse fire momentene er analysert og vurdert er det neste steget i prosessen med a velge

partner & ga i neermere forhandlinger med potensielle kandidater. Disse forhandlingene bgr ta
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for seg falgende momenter; tilpasning av aktarenes driftsfilosofi, tillit og forpliktelse,

gjensidig avhengighet og kommunikasjonsbarrierer.
Hva bgr innga i forhandlingene i forbindelse med dannelsen av et joint venture-selskap?

Det farste momentet Williams og Lilley (1993) mener forhandlingene bgr ta for seg er en
tilpasning mellom akterenes driftsfilosofi. Det er viktig for aktgrene a vere klar pa hvordan de
selv liker a gjgre jobben, samt hvordan partneren gjgr dette. Enkelte aktgrer kan veere
overbevist om at deres mate er den “riktige”, og eventuelle forskjeller av en slik karakter kan

gi grobunn for konflikt.

Tillit og forpliktelse er to ngkkelord for at en joint venture skal oppleve langsiktig suksess.
Det er viktig for begge parter a fgle seg trygg pa de andre partens villighet til & fa forholdet til
a fungere. Dette medfarer at vurderinger i forhold til om partneren er til & stole pa og hvilke
grad av forpliktelse den vil ha er avgjgrende vurderinger. Dette kan gjelde spesielt dersom
man blottlegger ressurser som er avgjarende for selskapets konkurranseevne og nar deres
strategiske kjerne. Et godt eksempel & dette kan vere ny teknologi. Wittmann (2007) mener at
et hgyt niva av tillit er ngdvendig for at alliansen skal bli en suksess, mens et lav niva av tillit

er forbundet med fiasko.

Mange aktarer liker ikke a gjere seg avhengig av andre aktarer og vil unnga a sette seg selv i
en slik situasjon dersom det er mulig. Dersom det er store skjevhet i avhengighetene mellom
partene i en strategisk allianse kan dette skape store problemer. For at en joint venture skal ha
gode forutsetninger for a overleve bgr partene derfor ha en gjensidig avhengighet til

hverandre.

Haugland (2004) mener forhandlingene og planleggingen i forkant bar inneholde en strategisk
og kulturell tilpasning. Den strategiske tilpasningen gar ut pa at man ma analysere og vurdere
hvor godt bedriftene star til hverandre slik at de strategiske malsetningene kan nas, og videre
hvilke strategiske muligheter som blokkeres. Det er ogsa viktig a vurdere hvilke ulemper et
samarbeid vil medfgre og hvilke forpliktelser det medfgrer, samt bli kjent med hverandres
styrker og svakheter. Den kulturelle tilpasningen legger Haugland (2004) stor vekt pa. Dette
omhandler kjemien mellom partene. | denne prosessen er det viktig a legge vekt pa forhold
som kommunikasjon, makt og rettferdighet, samt utvikling av felles normer og forventninger.

Haugland (2004) sier at et samarbeid bygger pa likeverdighet mellom partene, og at det er
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viktig & avklare forhold knyttet til bruk av maktstrategier. Det er ogsa viktig a legge opp til en
rettferdig fordeling av gevinster og tap.

2.2 Organisering

Haugland (2004) presenterer en figur for hvordan et samarbeid kan klassifiseres. En allianse
kan klassifiseres ved a se pa hvor sterke bindinger som etableres mellom partene. P& den ene
ytterkant finner vi rene markedstransaksjoner, og pa den motsatte ytterkanten finner vi
fusjoner og oppkjgp som resulterer i intern organisering. Samarbeidets form indikerer hvor

sterke bindinger som etableres mellom bedriftene.

Uformelt samarbeid Joint venture

Marked Intern organisering
S\_/ake bindin_ger Sterke bindinger
Liten avhengighet Stor avhengighet

Joint venture

En samdrift kan sammenlignes med en joint venture. Som vi ser av figuren innebarer dette en
tett form for samarbeid. Partene har sterke bindinger og stor avhengighet til hverandre.
Haugland (2004) definerer et joint venture-selskap som en selvstendig enhet eiet av to eller
flere aktive morselskaper. Et joint venture-selskap kan veere en svart effektiv samarbeidsform
dersom man far det til & fungere. Imidlertid kan det & etablere et samarbeid som er sa tett at
man oppretter et nytt selskap i dets formal ogséa ha negative sider. Det binder ressurser og kan
fare til tap av fleksibilitet for aktarene. Videre kan det veere problemer knyttet til koordinering
og kontroll mellom eierne og joint venture-selskapet. Flere studier har vist at en stor del av
joint venture-selskapene som blir inngatt feiler. Rod (2009) og Bamford et al (2004) sier at
rundt halvparten av alle joint venture-selskap mislykkes. Rod (2009) mener at joint venture-
selskaper ofte er grunnleggende ustabile, og at de eksisterer for a utnytte muligheter i

markedet som partene hver for seg ikke klarer a utnytte.

2.2.1 Formalisering
Yan og Diao (2003) argumenterer for at en enighet mellom partene i et joint venture-selskap i

forhold til faktorer som strategi, mal og driftsfilosofi vil bidra signifikant positivt i forbindelse
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med utfallet av denne. Blant faktorene som er inkludert i dette finner vi beslutningstaking og
generelle spilleregler, samt styring. En enighet pa disse faktorene vil fungere som
psykologiske kontrakter mellom aktgrene, og dette kan gke den formelle forpliktelsen til
samarbeidet. Videre vil enighet mellom partene minimerer destruktive konflikter, maktkamp

og uklarhet i forhold til autoritet mellom partene.

Hughes og Weiss (2007) mener en stor grad av formalisering er viktig for at en strategisk
allianse skal bli en suksess. Mange mener at et godt forhold kjennetegnes av tillit og respekt
mellom partene skal, og dette kan medfgre at en for liten grad av formalisering blir
gjennomfart. Hughes og Weiss (2007) mener videre at slike antagelser ligger parat til & skade
forholdet mellom partene. Det kan for eksempel veere de ulike partene har ulik oppfatning av
hva tillit og respekt innebarer. For en aktgr kan tillit og respekt for motparten for eksempel
innebare at de er direkte mot hverandre og utfordrer hverandre pa beslutninger, mens det for

en annen part kan innebeere at man ikke skal stille spgrsmalstegn til partnerens demmekraft.

Hughes og Weiss (2007) argumenterer for en omfattende formalisering av ulike interne
prosesser. | min oppgave vil jeg dragfte beslutningsprosesser nermere. | forhold til
formalisering av beslutningsprosessen nevner Hughes og Weiss (2007) mange
problemstillinger som bgr avklares for & unnga frustrasjon og konflikt. To viktige eksempler

pa dette er:
1. Huvilke tillatelse eller godkjenning er ngdvendig for ulike beslutninger?
2. Skal dag-til-dag beslutningskulturen veere konsensus eller hierarkisk?

Fordeler med a avklare slike forhold kan veere raskere beslutningstaking, redusert frustrasjon
og bedre oppfelging i forhold til beslutninger som er tatt.

2.2.2 Balanse vs ubalanse i organisasjonsstrukturen
Ubalanse i samarbeidet mener Haugland (2004) er en av de store potensielle fallgruvene for et

samarbeid. Ubalanse i samarbeidet innebarer for eksempel at det er ulik interesse blant
partene for & drive samarbeidet fremover og at partene bidrar i ulik grad med ressurser og
kompetanse. Det kan oppsta misngye og uro dersom en av partene opptrer som
gratispassasjer, og en annen part faler de drar lasset alene. Det er viktig at partene forsgker a

fa starst mulig grad av balanse i samarbeidet. Li et al (2009) mener en balansert
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organisasjonsstruktur maksimerer involvering fra alle parter, samt at det legger grunnlag for et

miljg preget av likhet og tillit.

Yan og Diao (2003) har funnet en sammenheng mellom de ulike partnernes forhandlingsmakt
0g hvorvidt joint venture-selskapet har en balansert kontrollstruktur. En partners
forhandlingsmakt avhenger ofte av deres ressursbidrag. Studier viser at partnere med relativt
lik forhandlingsmakt vil oppna en balansert maktstruktur. I motsetning vil joint venture-
selskaper hvor partene har ulik forhandlingsmakt utvikle ubalanserte maktstrukturer, og den
parten med mest forhandlingsmakt vil ofte dominere.

Yan og Diao (2003) mener videre at dersom det er likhet mellom forhandlingsmakt og
kontroll sa vil hver partner oppna det de fortjener slik at deres posisjon i forholdet er
riktig/rettferdig. Dette vil ha en positiv effekt pa joint venture-selskapets stabilitet. Dersom
det er ubalanse i dette forholdet kan det skape misngye blant enkelte av aktgrene ettersom de
kan fgle at kontrollen den dominerende akteren har og utever er urettferdig. Den persepterte
ubalansen og urettferdigheten vil kunne skape en maktkamp som svekker joint venture-
selskapets resultater. Saxton (1997) papeker at graden av tillit og forpliktelse i forbindelse
med et samarbeidsforhold er et resultat av deres partneres investeringer og involvering i
forholdet.

Li et al (2009) mener at dersom en part anser sine bidrag til et samarbeid som viktig, sa vil
dette medfare at forpliktelsen og engasjementet i forhold til samarbeidet gker. I motsetning vil

en aktgr som anser seg selv som lite viktig oppleve redusert motivasjon og engasjement.

Oppsummerende Vil jeg si at det er mange fordeler med & ha en balansert
organisasjonsstruktur. Som nevnt legger man et grunnlag for et miljg preget av likhet og tillit.
| tillegg til dette kan en balansert organisasjonsstruktur ha en motiverende effekt i forhold til
bade engasjement og forpliktelse blant partene. Dette er viktige faktorer for a fa til et

velfungerende samarbeid i en strategisk allianse.

2.3 Samspill og kommunikasjon

Et team er en gruppe av personer som er avhengig av hverandre med hensyn til
informasjon/ressurser/evner, og som forsgker a kombinere sin innsats for a na felles mal.
(Forelesning Schei, 27.8.2008)
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Thompson (2004) mener at det er fem kriterier et team ma oppfylle for at det skal regnes for
et team. Det fgrste er at et team eksisterer for 4 oppna et felles mal. Medlemmene i et team har
et felles ansvar for at teamet gjgr den jobben de er ment a gjare og videre oppnar de
resultatene de oppnar. Videre er tteammedlemmene gjensidig avhengig av hverandre for &
oppna de felles mal som er satt. Gjensidig avhengighet er et ngkkelord i forhold til et team.
Gjensidig avhengighet innebzrer at medlemmene ikke kan na de felles malene pa egenhand,
og er avhengig av hverandre for & na disse. Et tredje karakteristikk med team er at de er
innbundet og stabile over tid. At et team er innbundet innebarer at det er enkelt a identifisere
hvem som er medlemmer i teamet. Videre gar stabilitet pa at medlemmene ma vare en del av
teamet i en lengre periode slik at de kan oppna sine mal. Det fjerde kriteriet er at
medlemmene ma ha muligheter til selv & bestemme hvordan arbeidet skal gjeres. Det siste
kriteriet er at et team ma operere i en et stgrre sosialt system. Med andre ord opererer et team i

en sosial/organisatorisk kontekst.
1. Etteam eksisterer for a na et felles mal.
2. Teammedlemmene er gjensidig avhengig av hverandre i forhold til & oppna felles mal.
3. Etteam er innbundet og stabilt over tid.

4. Teammedlemmer har autoritet til & bestemme selv hvordan de skal arbeide, og

hvordan de interne prosessene skal fungere.

5. Etteam opererer i et sosialt system.

2.3.1 Teamwork - Taskwork

A samle individer i et team for & jobbe mot et felles mal gir ikke automatisk effektive
resultater. Mathieu og Rapp (2009) argumenterer for at man ma legge til rette for at teamet
kan utfgre arbeidsoppgavene sine effektivt, samt at samspillet innad i teamet fungerer
effektivt. De mener at teamets effektivitet avhenger i hovedsak av disse to faktorene, altsa
teamwork og taskwork.

Taskwork representerer hva det er et team gjar, mens teamwork representerer hvordan de

sammen gjar det (Mathieu og Rapp. 2009)

Hvis grunnmuren i et hus er solid og skikkelig bygget sa vil man med trygghet kunne bygge

resten av huset. Dersom dette ikke er tilfellet vil huset aldri bli sa solid og stadig som det
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kunne veert. Dette er analogien som Mathieu og Rapp (2009) bruker for & understreke hvor
viktig planleggingsfasen er. Mange studier har vist at denne fasen er avgjarende for hvor
effektivt et team utfarer oppgavene sine. Likevel er realiteten at planleggingsaktiviteter blir
lavt prioritert i forhold til utfgrelse av oppgavene som teamet er satt til 4 gjere. Hackman
(1976) argumenterer for at hendelser tidlig i et teamforlgp har betydelige langsiktige effekter
og papeker pa bakgrunn av dette at det er avgjerende for et team a fa en god start. Dersom
dette ikke oppnas er det sannsynlig at teamet vil oppleve prosess — tap senere i prosessen.
Dette kan imidlertid sikres ved a ha en grundig planleggingsfase. Videre viser studier at
planleggingsaktiviteter som gar pa hvordan medlemmene skal jobbe sammen er vanligvis av
lav prioritet. Dette innebaerer at mange team slurver i planleggingen av sitt team- og taskwork,
0g i stedet starter med utfarelse av arbeidsoppgavene som skal gjares for tidlig. Hackman

(1976) oppsummerer hva som bar gjeres i en planleggingsfase ved fglgende tre punkter:
- Utvikle et passende grensesnitt for gruppen.
- Bli enige om teamets oppgaver.
- Utvikle normer for oppfarsel innad i gruppen.

Teamwork og teamcharters

Som nevnt omhandler teamwork hvordan medlemmene av et team arbeider sammen for &
utfare oppgavene sine. Det gar pa samspillet dem i mellom, og omhandler faktorer som klar
rollefordeling, hvordan de koordinerer arbeidet og interpersonelle faktorer som

beslutningstaking og konflikthandtering.

A utvikle normer for oppfarsel innad i gruppen var Hackmans tredje og siste punkt i
planleggingsfasen. Mathieu og Rapp (2009) foreslar i denne sammenheng a lage et dokument,
et sakalt teamcharter, hvor man blir enig om felles normer som skal gjelde for gruppen. Dette
dokumentet skal vere veiledende og forpliktende for medlemmene i teamet. Nar teamet
utarbeider dette teamcharteret sa vil det tvinge gruppen til a ta stilling til flere faktorer som vil
ha stor betydning for det senere samspillet. Teamet ma i denne prosessen vurdere sine
malsetninger, identifisere ngkkelfaktorer for suksess, identifisere medlemmenes sterke og
svake sider, avgjgre medlemmenes roller og ansvarsomrader, avgjgre hvordan teamet skal
operere i forhold til eksempelvis beslutningstaking og etablere systemer for tilbakemeldinger

til medlemmene. Dette medfarer at teamcharteret vil fungere som retningslinjer for fremtidig
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oppfarsel. Det vil ogsa kunne bidra til & redusere faren for konflikter innad i teamet ettersom
potensielle konfliktomrader blir diskutert og vurdert pa forhand. Et omfattende og grundig
gjennomarbeidet teamcharter kan gi flere fordeler som reduserer prosesstap pa et senere

tidspunkt, og vil felgelig medfare at effektiviteten i teamet bedres.

Taskwork og performance strategies

Taskwork omhandler hva det er teamet faktisk gjer. Dette kan for eksempel veere a spille et
spill, utvikle et produkt, utfare en tjeneste eller starte en forretning. Betydningen av a utvikle
planer for & na oppgaverelaterte mal har lenge blitt stgttet av gkonomisk teori. Planlegging i
forhold til taskwork innebarer at teamet blir enig om klare strategier og taktikker i forhold til
hvordan de skal utfare de forskjellige oppgavene teamet ma utfgre for & kunne na sine
overordnede mal. Matheiu og Rapp (2009) betegner den opprinnelige planleggingen som
utarbeiding av prestasjonsstrategier. Pa senere tidspunkt kan det fort oppsta situasjoner hvor
de opprinnelige prestasjonsstrategiene som er utarbeidet ikke er tilstrekkelige eller
hensiktsmessige av andre grunner. Det kan da vaere behov for at de opprinnelige planene
justeres eller at nye situasjoner krever nye strategier. Dette kalles for reaktiv planlegging og
skjer samtidig mens arbeidsoppgavene blir utfert. De opprinnelige prestasjonsstrategiene kan i
slike tilfeller uansett fungere som en mal for hvordan teamet skal reagere pa de dynamiske

hendelsene.

For & oppsummere sa begr planlegging av teamets oppgaver forega bade pa forhand og
underveis i prosjektet. De opprinnelige prestasjonsstrategiene eller planene bgr fungere som et
utgangspunkt og en mal for den reaktive planleggingen som foregar etter oppstart.

Studier viser at team som har grundig utarbeidet slike prestasjonsstrategier vil kunne utfgre og
koordinere arbeidsoppgavene mer effektivt senere i prosessen. Dersom denne jobben ikke er
grundig gjort vil teamene kunne oppleve at beslutningsprosesser og den reaktive

planleggingen blir mer tidkrevende og gir darligere resultater.
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3 METODE

| denne delen vil jeg presentere metodiske valg for oppgaven. Neermere forklart skal jeg gi en
oversikt over forskningstilnarming, forskningsdesign, forskningsmetode og metode for
datainnsamling. Jeg vil ogsa forklare hvilke kriterier vi har stilt i forhold til utvalg av
respondenter og hvordan intervjuguiden er blitt utarbeidet. Videre vil jeg fortelle om hvordan
jeg har behandlet datamaterialet og hvilke metode som er valgt i forbindelse med presentasjon
av data. Til slutt vil jeg diskutere styrker og svakheter i forbindelse med oppgavens gyldighet

og palitelighet.

3.1 Forskningstilnaerming

Det finnes to ulike forskningstilnerminger; induktiv og deduktiv. En deduktiv
forskningstilnzrming innebzrer at en konklusjon blir fattet pa bakgrunn av logikk i forhold til
de premissene som er satt. Deduksjon innbaerer altsa ikke at man baserer seg pa observasjoner
eller eksperimenter, men snarere logiske slutninger basert pa de premissene som er satt.
(Fisher 2007)

I Fisher (2007) sin leerebok, “Researching and writing a dissertation”, blir en induktiv metode
forklart ved at en konklusjon blir fattet fra tidligere erfaringer eller eksperimentering.
Antagelsen blir da at siden ting alltid har veert sann sa vil det ogsa veere slik i fremtiden.
Mens deduksjon innebzrer en sikker konklusjon vil induksjon i stgrre grad veere en
sannsynlig konklusjon. Sannsynligheten vil veere sterkere om man kan legge frem mye
stgttende bevis for sine konklusjoner. Stensaker sier at en induktiv tilngerming vil si at man
jobber med utgangspunkt i innsamlede data, analyserer disse og jobber med & utvikle teori.
(Forelesning Stensaker, 17.2.07) | denne oppgaven er det nettopp det jeg forsgker a gjare, og

falgelig benytter jeg en induktiv forskningstilnaerming.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet for et prosjekt er planen for en undersgkelse (Forelesning Stensaker &
Kvitastein, 31.1.07). Saunders, Lewis og Thornhill (2007) beskriver i boken "Research
Methods for Business Students” tre typer forskningsdesign; deskriptivt, kausalt og
eksplorerende. | denne oppgaven benytter jeg en eksplorerende forskningsdesign. Da vi startet
dette prosjektet var vi som nevnt ydmyk i forhold til var kunnskap om temaet vi skulle forske

pd. Dette medfarte at en eksplorerende forskningsdesign var mest hensiktsmessig. En
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eksplorerende forskningsdesign benyttes for & sgke ny innsikt og stille sparsmal i forhold til et
fenomen. Fisher (2007) sammenligner denne maten & drive forskning pa med oppdagere i en
geografisk forstand. Nar en oppdager kom til et helt nytt sted burde oppdageren ikke ha for
store forventninger i forhold til hva han ville finne. Det var viktig at han hadde et apent sinn i
forhold til funnene han gjorde. Malet for oppdageren var a gjare det ukjente kjent for leserne
sine. En eksplorerende eller utforskende forskningsdesign brukes altsa nar man gnsker ny og
bedre innsikt, samt en bedre helhetsforstaelse av et emne. Eksplorerende studier baserer seg
ofte pa kvalitative datainnsamlingsmetoder som uformelle diskusjoner med konsumenter,
ansatte, ledere eller konkurrenter, eller mer formelle tilneerminger som dybdeintervjuer,

fokusgrupper, casestudier eller pilotstudier (Forelesning Stensaker & Kvitastein, 31.1.2007).

3.3 Forskningsmetode

Det finnes to ulike forskningsmetoder. Disse er kvalitativ og kvantitativ metode. En
kvantitativ metode innebarer at forskeren forsgker a fa en bred og representativ oversikt over
en situasjon (Fisher 2007). For slike undersgkelser er det hensiktsmessig a benytte seg av for
eksempel sparreundersgkelser eller databaser.

| denne oppgaven benytter jeg imidlertid en kvalitativ metode. En kvalitativ metode inneberer
at man gnsker a fa dypere forstaelse av et tema. Man gnsker a fa et fullverdig bilde i forhold
til temaet man forsker pa. Ved bruk av en slik metode kan man fokusere pa flere forholdene
mellom alle de ulike faktorene som for eksempel individer, grupper, teknologi og filosofi.
(Fisher 2007) Problemstillinger for kvalitativ forskning inneholder ofte hvorfor og hvordan
(Forelesning Stensaker, 12.1.2007). En kvalitativ metode inneberer ofte at man har et mindre
utvalg, og en fare med denne metoden er da at man kan trekke for bastante slutninger pa

grunn av et ikke representativt utvalg.

3.4 Metode for datainnsamling
Det finnes et stort utvalg metoder man kan benytte innenfor forskning. Dette kan vare for
eksempel intervju, panel eller fokusgrupper, sparreskjema og arkivstudie. | forbindelse med

dette prosjektet har vi benyttet oss av intervju som metode for datainnsamling.

Det finnes tre hovedtyper for intervju; strukturerte intervju, semi-strukturerte intervju og
ustrukturerte intervju eller dybdeintervju. Et strukturert intervju kontrolleres i stor grad av
intervjueren. | denne typen intervju vil et slags manus med konkrete spgrsmal veere forberedt

pa forhand, og det forventes at alle parter holder seg i stor grad innenfor dette manuset som er
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utarbeidet i forkant. Motsetningen til denne typen intervju er ustrukturert intervju eller
dybdeintervju. | denne typen gnsker intervjueren en uformell samtale rundt temaet av
interesse. Intervjueren kan styre retningen pa samtalen til en viss grad, men i hovedsak
snakker respondenten relativt fritt rundt temaet star pa dagsorden. | denne oppgaven har vi
benyttet oss av den siste typen intervju; semi-strukturert intervju. Et semi-strukturert intervju
befinner seg vanligvis et sted mellom de to ytterpunktene jeg har nevnt tidligere. | denne
typen er det vanlig at intervjuer har en plan for hvilke tema og problemstillinger som han
gnsker a fa dekket. Likevel er det slik at respondenten har relativ stor frihet i hvordan han
gnsker & besvare spgrsmalene. Fisher (2007) beskriver videre i sin bok vedrgrende dette
emnet om en tilnermelse som kalles “’the critical incident approach”. I en slik tilneermelse,
som vi delvis har benyttet i vare intervju, sper intervjueren respondenten om han kan tenke pa
en utfordring de har mett i forbindelse med for eksempel livet i en samdrift. Respondenten
velger selv hvilke hendelse han vil snakke om, og blir videre oppmuntret til & fortelle om

denne i full detalj.

3.5 Utvalg for datainnsamling

Hovedformalet med denne oppgaven er a fa en bedre innsikt i hvordan man kan drive en
velfungerende samdrift. For & finne ut mer om denne problemstillingen har intervjuet to
personer fra seks ulike samdrifter. I utvelgelsen av respondenter har vi hatt noen kriterier for
utvelgelsen. Alle samdriftene vi har besgkt har hatt tre eller flere medlemmer. Arsaken til at vi
gnsket samdrifter som innfridde dette kriteriet er at vi forventet at slike samdrifter er mer
komplekse i forhold til de samspillsrelaterte forholdene vi gnsket a undersgke. Starre
samdrifter setter dessuten starre krav til for eksempel organisering og planlegging enn hva en
samdrift med to medlemmer ville gjort. Alle samdriftene vi har besgkt har som en faglge av
opprettelsen av samdriften bygget et nytt samdriftsfjgs. Slike relasjonsspesifikke investeringer
gjer bandene tettere mellom aktgrene. Videre har alle samdriftene vi har besgkt veert lokalisert
i Hordaland fylke grunnet gkonomi og reisetid, samt en annen fordel ved at vi kan utelukke

geografiske forskjeller som en eventuell faktor.

| alle samdriftene vi har besgkt har vi som nevnt intervjuet to personer. Vi har i denne
prosessen intervjuet daglig leder i samtlige samdrifter, samt et annet medlem uten videre
spesifikasjoner. Den faktiske utvelgelsen sto Karsten Valland i TINE for, og han gjorde en
utmerket jobb i a skaffe oss respondenter. Grunnen til at vi gnsket & intervjue to personer i

hver samdrift var at mange av faktorene vi gnsket a leere mer om kan ansees forskjellig for
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ulike personer. Inntrykket vi satt igjen med etter a ha fullfart intervjuene var at det var en
positiv berikelse & hare to sider av samme sak. | flere av samdriftene hadde de to
respondentene ulike syn pa samme tema, men spesielt verdifull var kanskje denne metoden i
de samdriftene som hadde utfordringer knyttet til samarbeidet. Jeg tror vart innsyn i de ulike

temaene ville veert fattigere dersom vi kun hadde intervjuet en person pr samdrift.

3.6 Intervjuguide

Det farste vi gjorde i forbindelse med dette prosjektet var at prosjektgruppen ble samlet til et
mgte. Prosjektgruppen besto da som nevnt av Bjgrn Gunnar Hansen fra TINE, Vidar Schei og
Marcus Selart fra NHH, og undertegnede. | forkant av matet hadde vi lest litteratur om
temaet, og forberedt sparsmal vi falte kunne vaere nyttige a stille for belyse de sakene vi
gnsket & leere mer om. Pa dette matet diskuterte vi samdrift generelt, samt hvilke tema vi
antok var viktig for var undersgkelse. Samtidig ble en rekke av spgrsmalene som senere ble
en del av intervjuguiden diskutert og utformet. Vi hadde gjennom hele denne prosessen en
ydmyk holdning i forhold til var kunnskap om temaet, og dette preget den endelige

intervjuguiden var.

Intervjuguiden var er delt inn i syv hovedemner. De syv hovedemnene er: Generelt,
etablering, organisering, samspill, effektivitet, radgivning og fremover/diverse. Videre vil jeg
diskutere disse hovedemnene hver for seg. | slutten av oppgaven finnes hele intervjuguiden

som vedlegg.
Generelt

Denne delen er delt i to. Hensikten med den farste delen er a bli bedre kjent med
respondenten som person og bonde. I den andre delen gnsker vi a vite mer om samdriften pa
et generelt grunnlag. Det gar i hovedsak pa historien til samdriften, og historien mellom

medlemmene.
Etablering

Etableringsfasen var en fase vi i forkant antok ville veere viktig i forhold til & besvare
problemstillingen vi hadde. Denne delen er delt inn i tre underdeler som vi har kalt bakgrunn,
planlegging og samdriftsavtale. | den farste delen spurte vi respondentene spgrsmal som gikk
pa blant annet mal og forventninger, hvilke alternativer de hadde og hvordan medlemmene
passet sammen. | planleggingsdelen gikk vi dypere inn i hvorvidt medlemmene hadde
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diskutert mal og forventninger, samt hvilke arbeidsplaner og samhandlingsplaner de hadde
utarbeidet i forkant. Den siste delen hadde vi spgrsmal i forhold til samdriftsavtalen som var
utarbeidet.

Organisering

Formalet med denne delen var & fa mer kunnskap om hvordan samdriftene var bygget opp og
hvilke struktur de hadde. I denne delen stiller vi spgrsmal for & avdekke hvordan de ulike

samdriftene har organisert seg for a utfere de arbeidsoppgavene som skal utfgres.
Samspill

| denne delen gnsket vi & finne mer ut om de interne relasjonene i samdriftene.
Kommunikasjon, beslutningstaking og problemlgsning er stikkord i den forbindelse. Vi har

ogsa eksplisitte sparsmal som gar pa mgtevirksomheten i samdriftene.
Effektivitet

| denne delen har vi forsgkt & avdekke hvordan respondentene oppfatter at resultatene i
forhold til mange ulike faktorer har utartet seg. De ulike faktorene har handlet om gkonomi,

om forventningene er innfridd, leering og samarbeid.
Radgivning

| denne delen har vi stilt spgrsmal i forhold til hvilke radgivning de ulike aktgrene har fatt i
hovedsak fra TINE, men ogsa eventuelt andre eksterne parter. Vi gnsket a vite mer om hvilke

pavirkning de ulike aktgrene har fatt fra eksterne parter.
Fremover/Diverse

Denne delen preges av en del spgrsmal om hvilke planer samdriften har for fremtiden.
Samtidig stiller vi en del spgrsmal som vi haper skal fa respondentene til a reflektere over
samdriften generelt. Hva de ville gjort annerledes dersom de skulle startet samdriften i dag, og
hvilke rad de ville gi til andre som skal starte samdrift er noen av spgrsmalene vi stiller i

denne delen.
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3.7 Behandling av data

Alle intervjuene vi gjennomfarte ble tatt opp pa lydband. | etterkant av intervjuprosessen ble
alle intervjuene transkribert, og dokumentasjonen kan fremlegges ved gnske om det. Etter at
alle intervjuene var transkribert var det neste leddet i prosessen a kode intervjuene. Dette ble
gjort ved fargekoder som viser hvilke tema de ulikene delene av intervjuene omhandler.
Denne prosessen for a behandle data kan vare relativt tidkrevende, men den sikrer at man har
god dokumentasjon pa alt datamaterialet, samt at datamaterialet er lett tilgjengelig nar det skal
benyttes.

3.8 Metode for presentasjon av data

| analysedelen av oppgaven har jeg valgt & benytte meg av en metode som kalles for ”show
and tell”. Denne er beskrevet av Golden-Biddle og Locke (1997). Metoden gar ut pa at man
forteller hva man har funnet og samtidig bruker sitater fra respondentene for & underbygge
disse funnene. Videre blir funnene diskutert i forhold til aktuelle teorier. En fordel ved a bruke
denne metoden er at teksten blir mer levende for leseren. Det blir ogsa lettere for leseren &

fglge sammenhengen mellom teorien og datamaterialet.

3.9 Styrker og svakheter med oppgaven

For & diskutere styrker og svakheter med oppgaven er det viktig a diskutere oppgavens
validitet og reliabilitet eller pélitelighet. Validitet betyr gyldighet. A vurdere hvorvidt en
oppgave er valid innebeerer at man vurderer om det som star i oppgaven faktisk er riktig
(Fisher 2007). Validitet kan videre deles inn i intern og ekstern validitet. Den interne
validiteten forteller hvor godt vi har malt det vi har hensikt & male og om resultatet kan
oppfattes som riktig. Ekstern validitet gar ut pa hvorvidt vi kan generalisere resultatene
(Jacobsen 2005).

| denne oppgaven er respondentene valgt ut av en utenforstaende person. Som nevnt tidligere
har vi stilt noen objektive kriterier i forhold til respondentene, men utenom dette har vi ikke
hatt noen innflytelse i forhold til utvelgelsen av respondenter. Dette mener jeg er en styrke for
oppgaven fordi det utelukker at vi for eksempel har valgt respondenter hvor vi tror vi kan fa

svar som hadde passet med en eventuell oppfatning eller antagelse vi hadde i forkant.

Ekstern validitet omhandler som nevnt hvorvidt resultatene er generaliserbare. Sparsmalet blir
altsa her hvorvidt de tolkningene man har gjort kan overfares til andre utvalg eller kontekster

(Fisher 2007). I denne oppgaven har vi gjennomfart tolv intervjuer fra til sammen seks
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samdrifter. Kvalitativ forskning inneberer at man sjelden kan trekke for bastante slutninger
ettersom utvalget ofte er for lite. Det er det nok i forbindelse med denne oppgaven ogsa, og
det kan veere vanskelig & si hvor representative funnene vare er i forhold til situasjonen i andre
samdrifter. En mulighet & male dette pd hadde vaert @ sammenligne det med tilsvarende
forskning, men det finnes lite forskning pa dette temaet fra fer. I tillegg har vi identifisert tre
ulike mater for en samdrift a organisere seg pa. Vi har intervjuet to samdrifter fra hver av de
tre matene a organisere seg pa. Funnene vi har gjort for a forklare forskjellene mellom de
ulike organisasjonsformene er dermed basert pa et sver lite utvalg fra hver organisasjonsform.
| forhold til denne inndelingen kunne det veert hensiktsmessig med et stgrre utvalg hvor alle

organisasjonsformene var representert i stgrre grad.

Reliabilitet omhandler hvorvidt de funnene vi har gjort er palitelige. Dersom man maler det
samme flere ganger, pa ulike tidspunkt, er malene reliable dersom man far de samme svarene

hver gang. (Jacobsen, 2005)

En styrke med oppgaven i denne forbindelse er at intervjuene som nevnt er blitt transkribert
ordrett. Dette medfgrer at datamaterialet er enkelt & dokumentere, samt at respondentenes svar

er blitt ngye gjennomgatt. Dette mener jeg styrker oppgavens palitelighet.

Et annet poeng er at datamaterialet i dette prosjektet er innsamlet ved hjelp av intervjuer.
Dette medfarer at dersom en respondenten skulle veere usikker eller misforsta et sparsmal kan
dette rettes opp ved ytterligere presiseringer.
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4 ANALYSE

Analysen er delt inn i tre deler. Jeg vil farst diskutere planleggingsfasen hvor jeg hovedsaklig
tar utgangspunkt i Williams og Lilleys teori om valg av partner. Her vil jeg diskutere
samdriftene vi har besgkt i forhold til de ulike momentene i teorien. Videre vil jeg fortsette
med en presentasjon av de ulike organisasjonsstrukturene vi har observert, og sa drefte
suksessfaktorer og fallgruver forbundet med disse. Et godt samspill er avgjgrende for at en
samdrifts skal kunne opptre effektivt. Jeg drafter samspill neermere i den tredje delen av dette
kapittelet, hvor jeg ogsa tar et naermere blikk pa kommunikasjon som synes a veere en
avgjarende faktor for a fa til et velfungerende samspill. Pa dette temaet vil jeg benytte teori
fra fagfeltet team og teamledelse, og tar utgangspunkt i Mathieu og Rapps teori om teamwork

og taskwork.
4.1 Planlegging/Etablering

”Det er omtrent som du setter et frg i bakken. Det tar litt tid fer det spirer opp. Det ma
ha litt tid & jobbe seg frem. Kanskje viser det seg at det er litt skjeering. Dette vil vi
ikke. Og det er litt sent nar huset er kommet opp. Sa jeg tror at man bgr bruke noen ar

pa a fa tanken til & sige inn. For det er en stor beslutning d ta.” 1D11

A etablere samdrift i melkeproduksjonen er et meget stort og alvorlig skritt & ta. Man inngar i
en strategisk allianse hvor man bokstavelig talt setter gard og grunn pa spill. Et darlig
samarbeidsklima vil kunne redusere livskvaliteten hos medlemmene betraktelig, og de sterke
bindingene som en samdrift setter gjer opplgsning av denne sveert vanskelig. Ved inngaelse
av en samdrift undertegner man vanligvis en kontrakt pa mellom 20 — 30 ar. Den store
avhengigheten mellom samdriften og de forskjellige medlemmene med deres arbeidsinnsats,
melkekvoter og skonomiske forpliktelser, gjer at det kan vise seg a vere vanskelig 8 komme
seg ut av denne kontrakten pa et tidligere tidspunkt dersom det skulle vare gnskelig. Dette
stiller store krav til at planleggingsfasen blir gjennomfart pa en grundig og hensiktsmessig
mate. Som ngyere beskrevet i teoridelen papeker Haugland (2004) at valg av partner er det
farste som ma vurderes. Haugland (2004) understreker videre betydningen av dette momentet
i forhold til om den strategiske alliansen skal bli en suksess. Nar potensielle partnere er
identifisert bar det folge grundige forhandlinger med disse hvor flere viktige momenter ber

finne sted. I forhandlingene bgr partene gjennomfare en grundig planlegging som gjer de i
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stand til & mgte den nye hverdagen som venter. Denne prosessen tror jeg er meget viktig, og
gjennom intervjuene vi har gjennomfart viser det seg at ikke alle parter har lagt like mye vekt
pa denne prosessen.

4.1.1 Valg av partner

"Vei opp hvem du gdr sammen med.” 1D 1

Mot slutten av intervjuet spurte vi samtlige respondenter hvilket rad de ville gitt til
melkeprodusenter som vurderte & ga inn i en samdrift. 11 av 12 respondenter vektla i denne
forbindelse valg av partner eller betydningen av & kjenne dem man vurderte & starte samdrift
sammen med. Dette gir en sterk indikasjon pa betydningen av dette momentet. Haugland
(2004) papeker at valg av riktig samarbeidspartner er sveert avgjerende for at samarbeidet skal
lykkes. Mye tyder pa at en overveldende stor andel av vart intervjuutvalg er av samme

oppfatning.

| praksis har det vert ulike kriterier for hvordan respondentene i vart utvalg har gatt frem i
denne prosessen. Som jeg nevnte i teoridelen har Williams og Lilley (1993) skissert 4 ulike
kriterier som bgr vurderes i forhold til denne prosessen. For mange av vare respondenter har
ikke disse veert lagt til grunn, og ofte kan det virke som praktiske og lettvinte lgsninger har
vunnet frem. Det er begrenset hvor store valgmuligheter i forhold til potensielle partnere de
fleste begnder har ettersom de formelle kravene sier at avstanden mellom medlemmene i en
samdrift skal maksimalt veere 17 kilometer. Dette gjgr at mange starter samdrift pa bakgrunn
av hvem som oppfyller kravene som er satt. Likevel finner vi flere av momentene igjen i

enkelte av respondentenes svar
Bedriften vi skal samarbeide med ma kunne tilby noe vi selv ikke har

”Og, vi diskuterte jo lenge da om det var noen hensikt a ta han med da, men han ville
jo veldig gjerne veere med oss, og han kom til & slutte ellers hvis ikke han fikk veere
med i samdriften her. S& det som gjorde det interessant var at vi hadde knapt med

areal, og han hadde mye areal.” ID 1

| denne samdriften var de i utgangspunktet to medlemmer. Pa et senere tidspunkt ble et tredje
medlem tatt inn i samdriften ettersom vedkommende hadde ressurser som samdriften manglet.
| dette tilfellet var det komplementere partnerbidraget den direkte arsaken til at et tredje

medlem ble innlemmet i samdriften. Williams og Lilley (1993) har ogsa dette som et
29



hovedmoment i forbindelse med valg av partner. De legger vekt pa at man ma identifisere
ngkkelfaktorer for suksess, og videre sammenligne hva ulike partnere kan tilby. | sitatet over
ser vi at det er nettopp dette den aktuelle samdriften har gjort, noe som har fart til at de har

overvunnet et potensielt problem i at de hadde mangel pa areal.

Mange av respondentene har nevnt at de fgler medlemmene utfyller hverandre godt, og at de
har ulike sterke og svake sider, men ingen har nevnt dette i forbindelse med valg av partner.
Likevel er det flere av respondentene som fremhever dette som et positivt aspekt i forbindelse

med a vaere medlem av en samdrift.

"Jeg feler vi har det altsd. Han tredjemann som drev med sau da, han har litt greie pa
data, og det har jo vist seg & veare veldig viktig. Sa har jeg liksom tatt meg av
gkonomien. Om det har veert sa veldig vellykket vet jeg ikke, men det har liksom vart
min jobb da. Og han andre og konen de har stilt veldig opp i fjgset. De er kanskje de
som steller fjgset best da. De er veldig interessert i dyr." ID 5

"X har veldig peiling pa data. Det har vert litt problemer med roboten, og
servicefolkene har ikke peiling. X har mye bedre peiling sa han har veert en viktig
ressurs i forhold til det.” ID 6

| den aktuelle samdriften hadde de hatt store problemer med melkeroboten og datasystemene
forbundet med denne. Det ene medlemmets spesialkompetanse innefor IT gjorde at de kunne
handtere mange av disse problemene internt. Dette har falgelig spart samdriften for mye tid

0g penger.
"Naboen er jo snekker og jeg er mekaniker, sa vi fikser det meste." ID 1

Allerede i vart farste intervju fikk vi et leerebokeksempel pa hva komplementaere ressurser og
kompetanse er, og at betydningen av dette kan vare stor. @konomien i mange samdrifter
kunne vert mye bedre. Det mener hvertfall samtlige av vare respondenter, og for veldig
mange er store lan i forbindelse med bygging av nytt samdriftsfjgs en viktig arsak til at
gkonomien oppfattes som trang. | den aktuelle samdriften kunne medlemmene selv gjare store
deler av denne jobben, noe som farte til at byggekostnadene ble langt lavere enn hva de
alternativt ville blitt. Totalt bidro disse to medlemmene med 5000 (!) arbeidstimer til sammen

i forbindelse med bygging av samdriftsfjgset. Dette ma ha veert en stor kraftanstrengelse for
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de aktuelle aktgrene mens det sto pa, men i ettertid kan de hgste fruktene av det harde arbeidet

gjennom en bedret gkonomi.

Basert pa flere av samdriftene i vart datamateriale ser det ut til at komplementere ressurser og
kompetanse kan gi betydelige fordeler, og ma felgelig ansees som viktig. | kartleggingen av

potensielle partnere vil det vaere en stor fordel dersom denne kan tilby noe man selv ikke har.

Strategisk kompatibilitet

Dette punktet kan sammenstilles med det Haugland (2004) karakteriserer som hvorvidt
partene har forenlige malsetninger. Det er i denne forbindelse viktig & identifisere og
sammenligne malsetningene de ulike medlemmene har med a delta i samdrift. Vi snakker her
om de bakenforliggende motivene for a delta i en samdrift. Gjennom intervjuene vare har vi
spurt alle respondentene hvorfor de har gnsket a delta i samdrift. I denne forbindelse har vi
fatt sveert mange ulike svar. Williams og Lilley (1993) argumenterte for at en ideell partner
var en som hadde de samme verdiene og malene som deg selv bade pa kort og lang sikt. En
observasjon jeg sitter igjen med etter intervjuene er at for en del sa er mangel pa gode

alternativer en grunn til at de velger & ga inn i en samdrift.

"Jeg hadde lyst & fortsette. Jeg hadde ikke lyst & selge kvoten min. Det er tross alt det
som er verdien pa en gard. Selger du den er den vekke, og verdien synker vil jeg si."
ID 8

Det kan diskuteres hvorvidt dette er et positivt budskap for den aktuelle personens partnere.
Motivene for vedkommende med & ga inni samdriften er altsa & opprettholde verdien pa sitt
eget gardsbruk ved a holde melkekvoten inntakt. Hvilket engasjement bar man kunne forvente
av vedkommende? Det kan tenkes at enkelte har motiver for a delta i en samdrift som er
darlige nyheter for resten av "laget", og samdriften bar kanskje vere forberedt pa at
vedkommende pa sikt vil kunne spille en mer perifer rolle. | den aktuelle samdriften var en
person satt som ansvarlig for den daglige driften, mens resten av medlemmene skulle fungere
i starre grad som helgeavlgsere. Hovedpersonen i denne samdriften etterlyste et langt starre
engasjement hos sine samarbeidspartnere, og hevdet at de aldri bidro til samdriften foruten de
vaktene de var satt opp pa. Dette medfarte at alt arbeid utenom fjgsvaktene falt pa
vedkommende, og dette utgjorde et stort irritasjonsmoment for personen med ansvar for den

daglige driften. Hvorvidt motivene til de forskjellige partene i denne samdriften var
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hovedarsaken til det lave engasjementet vil jeg likevel vere forsiktig med & konkludere med.
Senere i oppgaven vil jeg komme inn pa andre faktorer som kan spille en rolle i forhold til
dette, blant annet i forhold til hvordan de har organisert seg.

Relativ stgrrelse

Teorien argumenterer for store forskjeller i stgrrelse kan fare til at en part dominerer den
andre. Gjennom vare intervjuer har vi ikke sett problemer forbundet med dette. | forhold til
starrelse er det stort sett starrelsen pa melkekvoten som blir ansett som viktig. De ulike
samdriftene har lgst dette pa ulike mater. | en samdrift ble alt fra arbeidsmengde til inntekter

og utgifter fordelt pa hvor store melkekvotene til medlemmene var.

”... Da gikk vi inn i det med den prosenten i samdriften som vi da hadde kvote til. Sa
vi er ikke fire likeverdige parter i samdriften. Vi har 18 %, 20 %, 26 % og 36 % i
samdriften.” 1D 3

Kanskije dette kunne gitt en grobunn for uenighet, hvertfall hvis vi skal tro pa teorien.
Imidlertid ser det ikke ut til a veere tilfellet. | forhold til beslutningstaking var alle
medlemmene likeverdige, og det a diskutere seg frem til enighet sa ut til & veere normen her.
Respondentene fra denne samdriften la i tillegg stor vekt pa det & veere romslige med

hverandre.

| andre samdrifter ble overskuddet eller alternativt underskuddet som ble generert delt ut til de
ulike aktgrene i forhold til melkekvote. Arbeidsinnsatsen ble det gitt timelgnn for, og var helt
uavhengig i forhold til starrelsen. Vi har imidlertid ikke identifisert noen samdrifter hvor
eksempelvis beslutningstaking har veert pavirket av starrelsen pa melkekvote. Dette medfarer
at vi ikke har sett noen problemer som er knyttet til det faktum at de ulike akterene har

forskjellig starrelse.
Finansiell kapasitet

Williams og Lilley (1993) pastar at joint venture- allianser ofte preges av negative
kontantstremmer i de tidlige fasene. Dette stemmer godt overens med det inntrykket jeg sitter
igjen med etter intervjurunden ettersom mange av respondentene har klaget pa en darlig
gkonomi i samdriften. For noen har dette medfart at de har matte ta til takke med en darligere

timelgnn en planlagt og redusert privat gkonomi.

32



"Nei, det var vel satt opp en 100 kroner timen. Eller 120 var det kanskje. Men vi har
ikke betalt s& mye i arbeidsgodtgjarelse. Sann som i fjor betalte vi ikke mer enn 20 000
til hver enkelt. Det er jo det de fleste samdriftene sliter med. A f&

arbeidsgodtgjorelsene ut.” ID 12

Det er viktig a papeke at arbeidsgodtgjerelsene ikke star for hele inntekten for bonde. De har i
tillegg diverse tilskudd som for eksempel arealtilskudd. Uansett er situasjonen darligere enn
forventet, og det kan tenkes at dersom en av aktgrene sliter med sin private gkonomi kan dette
fa betydelige konsekvenser. Flere av aktgrene har papekt at den private gkonomien er blitt
svekket etter at de gikk inn i samdrift. En del av grunnen til dette er de skyhgye lanene som
ma taes i forbindelse med bygging av nytt fjgs. For samdriften over var hapet om en bedret
situasjon stor ettersom de hadde tatt opp serielan, og dermed betalt store avdrag pa lanet de

farste arene.

4.1.2 Forhandlinger

Etter at en aktgr har kartlagt potensielle partnere bar det neste steget vere & innga i nermere
og detaljerte forhandlinger. De ulike samdriftene i vart datamateriale har gjennomfart denne
prosessen pa svert ulike mater. I noen av samdriften papeker respondentene at de har tatt
denne prosessen svert alvorlig og brukt lang tid pa denne. Andre samdrifter innremmer a ha
brukt for lite tid og hatt en ”vi tar det som det kommer”- mentalitet. Likevel synes det & vere
en gjennomgaende likhet mellom de fleste samdriftene i datamaterialet vart. Hovedfokuset
synes gjennomgaende a veere pa byggetekniske og juridiske forhold, og at dette har gatt pa
bekostning av forhold som gar pa samspillet og hvordan samarbeidet mellom medlemmene

skal fungere.
"Vi tenkte gjerne litt for mye betong og tak, og gjerne litt for lite pa sanne ting.” |D 4

Jeg tror dette er et omrade hvor det ligger store potensielle forbedringer i forhold til & drive en
effektiv samdrift. Gjennom var intervjurunde har flere personer nevnt at dette var forhold som

de folte burde veert mer vektlagt.

“Det er hvertfall a bruke mer tid pad planlegging og avtale enn hva vi gjorde. Og
hvordan ting skulle fungere og hvem som skal gjere det og det, og sanne ting. Hvilket
ansvar hver enkelt har for driften. At du er skikkelig klar for det. Der tror jeg vi var litt

for slepphendte. Tenkte for lite pa det.”’ID 7
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"Det tror jeg 0g. Det gikk for fort i svingene. Vi hadde satt oss for lite ned og diskutert
ting pa forhand. Og det gjelder bade med byggeprosessen og samarbeidet. Vi burde
ha diskutert mer samarbeidsrutiner og." ID 8

"Nei. Det ma jeg si at det var ikke mye snakk om altsa. Vi regnet med at enigheten var
stor sikkert." ID 10

"Nei, jeg tror ikke det var sa veldig mye diskusjon pa det. Det gikk mest pa det
praktiske.” 1D 1

En stor del av respondentene vare svarte altsa at det var lite fokus pa disse faktorene, og i de
samdriftene hvor dette var et problem ble dette nevnt som noe de burde gjort annerledes.
Williams og Lilley (1993) foreslar at fire punkter som bgr innga i de detaljerte

forhandlingene, og jeg vil na drafte disse punktene hver for seg.
Tilpasning mellom aktgrenes driftsfilosofi

Det farste momentet som Williams og Lilley nevner er en tilpasning mellom aktarenes
driftsfilosofi. "Bender er individualister” var noe jeg herte flere ganger under intervjurunden.
En av respondentene forklarte at bgnder gjennom generasjoner hadde utviklet en "litt sann
konge pa haugen kultur", og mente med dette at de likte & vaere sin egen herre. Nar flere
bender da skal samarbeide om den daglige driften i melkeproduksjonen er det lett & tenke seg
at det kan oppsta problemer. Gjennom a diskutere og tilpasse de forskjellige driftsfilosofiene
kan de kanskje redusere noe av denne potensielle faren for konflikt. For de fleste samdriftene
i vart datagrunnlag hadde vi inntrykk av at dette gikk stort sett ganske bra. Et ngkkelord som
flere respondenter vektla var at det var veldig viktig a veere romslig nar man skulle delta i en
samdrift. Videre presiserte de at det var viktig a akseptere at de forskjellige medlemmene var
ulike og at de gjorde enkelte arbeidsoppgaver pa hver sin mate.

"Det mest avgjgrende er at man kan samarbeide. Det nytter ikke a veere
verdensmester. Man ma vare romslig og godta at folk er forskjellige." ID 5

| to av samdriftene sa vi derimot problemer av denne karakter. Likt for begge disse
samdriftene var at en av aktgrene hadde trukket seg ut av driften pa grunn av
uoverensstemmelser i maten a gjgre arbeidsoppgavene pa. Den offisielle grunnet til at disse to

hadde trukket seg ut var helsemessige arsaker, men mye tydet pa at den bakenforliggende
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arsaken var i stgrre grad mistrivsel i fjgset. | det ene tilfellet bekreftet vedkommende selv
dette, og i det andre tilfellet ble det spekulert i dette fra et av de gvrige medlemmene. | begge
saker var begrunnelsene for denne mistrivselen at de folte et gvrig medlem av samdriften kom

med kontinuerlig kritikk og stikk i forhold til arbeidet deres.
Den ene av de to aktuelle personene opplever situasjonen pa falgende mate:

"Sann som jeg har opplevd det mens jeg var aktiv med, det var jo det at jeg falte mer
0g mer at det som jeg gjorde ble kritikkverdig. Jeg felte hele tiden at jeg ikke gjorde
det pa den maten som de ville at jeg skulle gjgre det. Faktisk sa var han etter oss ogsa
nar det gjaldt inseminering. At det var feil tidspunkt, og feil og feil og feil. Og sa sier
jeg: - Kjeere deg, jeg har jo drevet med dette her i 30 ar og faktisk fatt kalv i kyrne.
Og jeg husker at jeg fikk utdelt en diplom for mange ar siden. Bare en enkel diplom
som jeg fikk for at jeg hadde s& og sa stor drektighet. Jeg husker ikke helt hva det
var." ID 10

Han beskriver videre hvordan dette pavirket han i den daglige driften:

"Nei, det er klart at jeg far sann mindrehetsfalelse. Og jeg gar rundt og lurer litt pa
om jeg har gjort det rette. Kommer han og "kicker" littegranne? For det er ofte sann."
ID 10

Det er apenbart at dette medfarer et sveert lite fruktbart samarbeidsklima, og kan gi svart
negative konsekvenser for den aktuelle samdriften. Det faktum at vedkommende trakk seg ut
av driften i samdriften beviser dette. | den aktuelle samdriften sa de seg i tillegg ngdt til &
benytte seg av innleid arbeidskraft for & fa gjort alt arbeidet i forbindelse med den daglige
driften. Ogsa i det andre tilfellet ble det spekulert i om tilsvarende problemer var arsaken til at

en person trakk seg ut av driften.

Respondent: " ...Og sa ble han syk og ville ikke mer. Jeg tror egentlig ikke at det var
bare det at han var syk som gjorde det. Jeg tror egentlig at han ble pa en mate dyttet
litt ut.”

Intervjuer: "Han fikk beskjed om at...?"
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Respondent: "Nei, at kanskje den jobben han gjorde ikke var god nok og sanne ting.
Og nar du far hgre det mange nok ganger sa gidder du ikke mer til slutt. Du gjar ikke
det." ID 8

| vart datagrunnlag har slike problemer altsa forekommet i to av seks samdrifter, noe som kan
tyde pa at dette er et relativt vanlig problem i samdrifter. Kanskje kan man gjennom &
diskutere og tilpasse de ulike medlemmenes driftsfilosofi unnga noen av disse problemene.
Forhandsavtalte rutiner kan kanskje gi medlemmene en bedre forstaelse av hvordan
arbeidsoppgavene skal gjennomfgres, samt at det kan gi de en innsikt i hva som forventes av
dem i forhold til bade kvalitet og kvantitet. Jeg tror det er meget viktig for samdrifter og bli
enig om mest mulig i forhold til rutiner og arbeidsoppgaver i forkant av samdriftsinngaelsen.
Dette vil jeg imidlertid dregfte langt mer inngaende senere i oppgaven i forbindelse med

teorien om teamwork og taskwork.
Gjensidig avhengighet

A gé inn i en samdrift er et stort steg & ta for alle som gjor det. | praksis starter man et meget
tett samarbeidsforhold hvor hvert enkelt medlem er setter store innsatser pa spill. Et av
kriteriene vi har hatt i var undersgkelse er et samarbeid mellom tre eller flere aktgrer. | en
sapass stor samdrift innebeerer dette at aktarene vanligvis gjer store investeringer i prosjektet i
form av nytt samdriftsfjgs, melkerobot og andre ngdvendige maskiner. Store lan blir tatt opp,
og ofte er disse tatt opp med pant i for eksempel garden til medlemmene. Det star altsa mye
pa spill for aktarene i en samdrift, og en eventuell fiasko kan fa store konsekvenser for privat
gkonomi og gardens fremtid. Dette i seg selv skaper en sterk gjensidig avhengighet blant
medlemmene. | teorien sies det at en joint venture kan oppleve problemer dersom det er stor
skjevhet i avhengighet mellom partene. | en samdrift virker det som om at medlemmene i
aller hgyeste grad er sterkt avhengig av hverandre, og dermed bar vi heller ikke forvente a se
problemer av denne karakter. Gjennom de tolv intervjuene vi har veert gjennom har vi
imidlertid sett store problemer i to av samdriftene vi har besgkt. Det synes imidlertid til 4
veere andre arsaker til dette enn at enkelte av medlemmene ikke er avhengig av sine partnere,
noe jeg kommer tilbake til senere i oppgaven. Dersom det skulle ende med fiasko, og enkelte
av medlemmene gnsker a forlate samdriften er heller ikke dette sa lett & fa til. En vanlig
kontraktslengde er opp mot tjue ar for en samdrift, og hvilke prosess samdriften matte

gjennomgatt i et slikt tilfelle var ingen av vare respondenter sikker pa.
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Intervjuer: Hvordan kommer man ut av en samdrift da?

Respondent: Nei, det er jo det som er det store spgrsmalet. Jeg fikk nettopp en melding
om at de skal komme inn her fra ett eller annet sted a se om det er mulig. For vi kan jo

nekte de (andre & ga ut av samdriften). ID 7

Tillit og forpliktelse

Tillit og forpliktelse er to sveert viktige momenter i forhold til a fa en samdrift til a bli
suksessfull. Som jeg nevnte i forrige avsnitt er avhengigheten mellom partene stor. Dette
gjelder ogsa i forhold til hvor mye man forplikter seg til & delta i samdriften med arbeidskraft.
For en samdrift kan brudd pa en slik forpliktelse ogsa fa gkonomiske konsekvenser. | en av
samdriftene vi besgkte hadde det ene medlemmet gatt fra a veere en aktiv akter til & bli passiv.
Dette medfarte at samdriften matte gke sin bruk av eksterne avlgsere, noe som kan medfgre
en gkt gkonomisk belastning for samdriften. Det kan ogsa gi andre negative konsekvenser i
forhold til at samdriften taper kompetanse, og videre ma benytte seg av avlgsere som kanskije
ikke har samme kunnskap og erfaring som bonden som har gatt over til & vare en passiv

medlem.

| flere av de mest velfungerende samdriftene vi besgkte la de stor vekt pa et moment som vi
kan karakterisere som modning. De la vekt pa at det 4 bruke lang tid i forkant av
samdriftsinngaelse var i seg selv en viktig faktor for & fa samdriften til & bli en suksess. Flere
mente at gjennom & bruke tid pa forhand ble man mer mentalt forberedt pa & samarbeide, og

den nye hverdagen en samdrift medfarer.

“Men det er en prosess. Vi md snakke om det en stund, og s& ma liksom tanken fa feste

seg. At dette gar an liksom.” 1D 3

“Altsd vi brukte jo en del tid pa det. Vi brukte to dr. Vi treftes og hadde mater og
sanne ting. Vi hadde en lang prosess pa det sant. Og den prosessen som er pa forhand

tror jeg er veldig viktig. Tenke gjennom hva er alternativet mitt.” ID 3

Jeg tror dette med modning er viktig bade i forhold til tillit og forpliktelse. Ved a bruke lang
tid i far man etablerer en samdrift vil medlemmene bli mer mentalt forberedt pa hva en
samdrift innebarer for seg selv og sitt liv som bonde. En annen positiv virkning kan kanskje

veaere at man blir bedre kjent med sine partnere i denne fasen, og det gir medlemmene en
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mulighet til & trekke seg ut far det er for sent. Dette kan kanskje bidra positivt i forhold til den
tilliten medlemmene har til hverandre. | en samdrift i vart datamateriale kjente de aktive
medlemmene ikke tre av de passive medlemmene i det hele tatt. Det er vanskelig a forestille

seg at man i et slikt tilfelle kan ha stor tillit til sine partnere.

Intervjuer: Fikk dere noe veiledning pa den biten der? Samarbeidsbiten?

Respondent: Nei, det har vi ikke gjort. Og det er klart at med disse passive sa gikk det
litt fort. De kom jo inn for & rekke fristen sant. Og det gjorde jo at vi aldri s&

samdriftsavtalen heller. ID 9

Dette med modning tror jeg er et meget viktig moment. | den samdriften som kanskje veert
mest suksessfull i vart datamateriale gav den ene respondenten dette som det viktigste radet
han ville gitt til noen som vurderte & starte samdrift. Gjennom denne modningsprosessen kan
medlemmene altsd mentalt forberede seg selv til en ny hverdag, leere de andre medlemmene a
kjenne, samt ha en sjanse til & ngye vurdere alternativene som finnes for garden sin. Det andre
intervjuobjektet fra den aktuelle samdriften la ogsa stor vekt pa dette momentet, og
oppsummerer fint betydningen av det i fglgende sitat:

“Nei, det er det at de md bruke god tid pd det ... Ja, de ma planlegge litt oppe i hodet
sitt at... Dette med personlig kjemi og relasjoner folk i mellom er veldig ulike, og vi ser
samdrifter der det har veert gnisninger. Og hvis du kommer bort i sant, da er det veldig
vanskelig. Da er du i en veldig vanskelig situasjon. Sa jeg tror det er litt viktig at man

bruker god tid pd den prosessen der.” 1D 12

4.2 Organisering

Gjennom var intervjurunde har vi funnet at organiseringen av en samdrift varierer i stor grad.
Basert pa vare respondenters svar har vi identifisert tre hovedstrukturer for organiseringen.
Disse strukturene har jeg valgt & karakterisere som; ”Den profesjonelle”, ”Den relasjonelle”,
og "Den praktiske”. De tre strukturene varier pé flere punkter som for eksempel
arbeidsinnsats, grad av formalisering, rollefordeling og maktbalanse. Jeg vil farst presentere
de tre ulike strukturene, og hvilke kjennetegn hver enkelt struktur har. Senere i denne delen
vil jeg drafte ulike konsekvenser de ulike strukturene har for samdriften pa godt og vondt.

Basert pa intervjuene vi har gjennomfart ser det ut som om at organiseringen er en betydelig
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faktor for hvorvidt samdriften vil bli en suksess. Det synes ogsa a veere en avgjerende faktor

for samarbeidsklimaet i samdriften.

4.2.1 "Den profesjonelle”

Denne organisasjonsstrukturen fremstar som den mest profesjonelle av de
organisasjonsstrukturene vi har identifisert, og det er ogsa fglgelig denne som har flest
likhetstrekk med starre selskaper vi kjenner fra industrien. Den profesjonelle strukturen er
preget av en meget klar struktur hvor alle deltagerne har klare roller. Innenfor denne
organisasjonsstrukturen bidrar alle deltagerne med en betydelig arbeidsinnsats. | en av
samdriftene vi har besgkt var arbeidsinnsatsen delt helt jevnt mellom deltakerne slik at hver
av deltakerne hadde fjgsvakt en uke om gangen. | en annen samdrift var arbeidsinnsatsen som
nevnt fordelt i forhold til starrelsen pa melkekvoten den enkelte deltaker hadde med inn i
samdriften. | praksis var arbeidsfordelingen pa henholdsvis 18 %, 20 %, 26 % og 36 %.
Begge disse samdriftene legger vekt pa at en betydelig involvering blant alle deltagerne er
viktig.

Videre har denne samdriftsformen tydeligere og mer formaliserte regler enn de to andre
organisasjonsstrukturene. Dette viser seg i for eksempel mer fastlagte rutiner og fast
mgtevirksomhet. Med mange deltagere som er involvert i den daglige fjgsdriften er behovet
for fastlagte rutiner stort. Forskijellige rutiner pa for eksempel foringen kan gi store

ringvirkninger pa bade melkekvalitet og mengde.

“Ja, vi har en del rutiner som vi har sagt at "sdann skal det gjores". Dette med vasking
av melkerom skal vi ta en gang hver dag. Vi vasker og spyler og vasker innvendig.
Sanne rutiner med & holde rent, spesielt rundt roboten og den delen. Sa det har vi en
rutine pa. Og sann med kalveforing har vi avtalt sann at det blir gjort. At det ikke blir
byttet om hver tirsdagsmorgen. Det er sanne ting som er litt viktig at vi far rutiner
pd.” 1D 12

Faste mgter star sentralt i denne organisasjonsstrukturen. Begge samdriftene legger vekt pa at
de faste mandags- eller torsdagsmetene er sveert nyttige og at de er avgjgrende som en god
kommunikasjonsarena. Pa disse mgtene som er av mer eller mindre formell grad blir alt fra

momenter i den daglige driften til innkjgpsbeslutninger diskutert.
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4.2.2 " Den relasjonelle”

Veien blir til mens man gar. Det er kanskje det mest betegnende ordtaket i forhold til denne

samdriftstypen. Denne samdriftstypen er preget av at flere av medlemmene er aktive pa heltid,
og at relasjonene mellom deltagerne er relativt tette. Den relasjonelle samdriftstypen er preget
av en gjennomgaende lav grad av formalisering bade i forhold til kommunikasjon, struktur og

regler.

Kommunikasjonen er preget av en uformell tone og faste mater holdes ikke i denne
samdriftstypen. Kommunikasjonen mellom deltagerne skjer stort sett i forbindelse med den
daglige driften nar deltagerne mgtes gjennom arbeidssituasjonen. Her blir utfordringer
diskutert og beslutninger tatt.

"Vi diskuterer jo og tar beslutninger nar vi to gar og jobber sammen." ID 1

Dette systemet farer ogsa til en uklar beslutningsstruktur. I begge samdriftene av denne typen
som vi har besgkt har de ikke hatt klare regler og rutiner for beslutningstaking. Beslutninger

blir tatt ved at deltagerne diskuterer seg frem til enighet.

Nar det gjelder struktur og regler er det som sagt ogsa her en liten grad av formalisering.
Romslighet er et ngkkelord som er blitt fremhevet av begge samdriftene av den relasjonelle
typen. Riktignok har dette veart nevnt blant andre samdrifter ogsa, men den lave graden av
formaliserte spilleregler gjar at dette ngkkelordet kanskje blir ekstra viktig for denne

samdriftstypen.

4.2.3 "Den praktiske”

Jeg har valgt a kalle denne samdriftstypen for "den praktiske". Begrunnelsen for dette er at jeg
har stor forstaelse for at det i mange tilfeller er denne modellen som er lettest & gjennomfare
rent praktisk. | denne samdriftstypen er det vanlig at et av medlemmene tar seg av den daglige
driften. Denne personen har da hovedansvaret for driften i hverdagene, og kan ansees som en
hovedperson. De andre medlemmene spiller i starre grad en birolle, og som en fglge av dette
far de frigjort tid til & sgke arbeid andre steder. De andre medlemmene fungerer hovedsaklig

som avlgsere i forbindelse med driften av samdriften.

Ubalanse er etter min mening et viktig ord i forbindelse med denne samdriftstypen. Basert pa

vart datamateriale har samdriftene av denne typen vart preget av ubalanse bade i forhold til
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engasjement og maktforhold. Det ser ut til at det fort kan veere et problem i slike samdrifter.
Medlemmene som er lite involvert i driften opplever etter hvert et redusert engasjement i

forhold til hva som foregar i forbindelse med driften i samdriften.

”Nei, problemet er at man md ha et eierforhold til dette her som bonde. Man mad ha
litt mer interesse for det enn det a fa timebetaling eller lgnn for & vaere der, og det

forsvinner fort hvis man ikke fdar eierforhold til samdriften.” ID 8

Et annet kjennetegn ved denne samdriftstypen er at det er en sveert uklar beslutningsstruktur.
Gjennom vare intervjuer har vi sett at slike samdrifter preges av at hovedpersonen blir en
svaert dominerende aktgr. Det er lett & se potensielle uklarheter i forhold til beslutningstaking.
Hvilke beslutninger kan hovedpersonen ta uten a involvere de andre medlemmene? Skal
hovedpersonen ha mer innflytelse pa beslutninger som skal gjares enn de resterende
medlemmene? Dette er problemstillinger vi har sett i slike typer samdrifter, og som jeg antar

kan veere et problem for mange samdrifter med en tilsvarende organisasjonsstruktur.

Vart datamateriale tilsier at konflikter og lav grad av samhold er kjennetegn pa denne typen
samdrifter. Noen av de potensielle konfliktomradene har jeg veert inne pa over. Videre faglger
en diskusjon rundt forskjellige aspekter ved de ulike organisasjonsstrukturene, og hvilke

konsekvenser de kan medfare.

4.2.4 Implikasjoner

Hvilke organisasjonsstruktur man velger for sin samdrift ser ut til & gi flere konsekvenser for
hvordan samspillet senere vil utarte seg. Organisasjonsstrukturen i den praktiske samdriften
ser som nevnt ut til & skape en betydelig skjevhet i engasjementet til deltakerne. I vart
datamateriale scorer de samdriftene med denne organisasjonsstrukturen langt svakere enn de
resterende samdriftene nar de gjelder engasjement og involvering. Dette er helt i trad med hva
man skulle kunne forvente basert pa allianseteorien, og det er en problemstilling som er pekt

pa blant mange av vare respondenter, bade blant hovedpersonen og avlgserne.

”Nei, problemet er at man ma ha et eierforhold til dette her som bonde. Man md ha
litt mer interesse for det enn det & fa timebetaling eller lgnn for a veere der, og det

forsvinner fort hvis man ikke far et eierforhold til samdriften.” |D 7
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“Nei, og det sier jeg pa matene og. Jeg faler meg som en avlgser. Jeg faler ikke at det
fjgset er mitt pa en mate. At det som skjer der oppe er mitt. Jeg er mer en sann person

som er innom og hjelper til littav og til. " ID &8

Et annet moment er at en lav grad av involvering i seg selv farer til redusert engasjement. Det
kan med andre ord se ut som en lav grad av involvering gir en negativ spiral som forsterker
denne trenden. Poenget blir altsa at lav grad av involvering reduserer engasjementet og

involveringen ytterligere.

Til & begynne med synes vi det var deilig. Det var sa deilig at nar vi hadde jobbet der

et ar sa kvidde vi oss til den helgen var. ID 8

Sa hvis du ikke er der ganske jevnlig sa blir du pa en mate en besgkende som er der og
jobber litt. ID 8

Det lave engasjementet hos avlgserne oppfattes ofte som et stort irritasjonsmoment for
hovedpersonen. Flere av respondentene har klaget over at en ekstrainnsats aldri blir gjort av
de andre deltakerne til tross for at de har mye arbeid som venter pa a bli gjort. Dette ender da

fort opp med at arbeidet til syvende og sist ma gjeres av hovedpersonen selv i hans fritid.

”Jeg synes det. For det er masse arbeid... Vi har jo skrevet gjgremalsliste i haugevis
som vi har hengende pa veggen der borte, sa jeg har sagt at det er bare & komme opp
0g gjere det og det som henger der. Men de kommer aldri. Og det feler jeg er litt

sann... Sa da faller alt utenom kyrne pa oss da.” ID 7

Et lavt engasjement blant deltagerne ser altsa ut til & medfare en rekke negative konsekvenser
i forhold til bade driften og samholdet i en samdrift. Lavt engasjement ser ogsa ut til a vaere
delvis arsaken til den neste problemstillingen en av vare respondenter tar opp. Hovedpersonen
i denne samdriften er misforngyd med den jobben enkelte av deltakerne gjar nar de har

fjgsvakt. Denne problemstillingen tar respondent nummer syv opp med fglgende utsagn:

”Og da mener jeg at nar de farst er der sa kan de gjgre en liten innsats i stedet for at
de bare drar opp og 'tju, tju, tju” og sd reiser de igjen — ferdig. Og sa kommer jeg
tilbake pa mandagen og har dobbelt s& mye arbeid.” ID 7

Problem av lignende karakter var ogsa et problem i den andre samdriften vi besgkte med

tilsvarende organisasjonsstruktur. Spgrsmalet blir da om den lave kvaliteten pa arbeidet

42



skyldes ubalanse i kompetanse, forventninger eller engasjement. Dette er vanskelig & si basert
pa vart datamaterial, men det er ting som tyder pa at dette skyldes at folk gjer ting annerledes
fremfor ukompetente deltakere. Den profesjonelle organisasjonsstrukturen setter i motsetning
langt starre krav til samkjering av rutiner. Som nevnt kan for eksempel ulike rutiner som

angar besetninger fa konsekvenser i forhold til melkekvalitet og lignende.

Den praktiske organisasjonsstrukturen kan ogsa sette samspillet pa prgve pa flere mater. Var
undersgkelse ser tydelige tegn til at samdriftene med denne organiseringen opplever en stor
ubalanse i maktbalansen. Hovedpersonen tar ofte pa seg en rolle som leder uten at de andre
deltakerne ser det pa samme maten. Dette kan fare til konflikter i form av at hovedpersonen
irettesetter de andre deltakerne hvorpa denne kritikken blir oppfattet som urettferdig og

ubehagelig av en likesinnet.

"Nei, det er klart jeg far sann mindrehetsfglelse. Og jeg gar rundt og lurer litt pa om

jeg har gjort dette rett. Kommer han nd og “kicker” littegranne? For det er ofte

sann." ID 10

"Sann som jeg har opplevd det mens jeg var aktivt med, det var jo at jeg felte mer og

mer at det som jeg gjorde ble kritikkverdig." 1D 10

Denne ubalansen i maktforholdet kan ogsa komme til syne i forhold til beslutningstaking. En
slik organisering kan se ut til & skape en uenighet i hvordan prosessen ved beslutningstaking
skal forega. Det kan virke som at hovedpersonen mener at de bar ha starre innflytelse pa
beslutninger ettersom de jobber i samdriften til det daglige. Avlgserne i begge vare samdrifter
faler at de i mange tilfeller blir overkjart av hovedpersonen. Felles for begge samdriftene i
vart datamateriale med denne organisasjonsstrukturen er at beslutningstaking er noe som er
lite diskutert i forkant. Alle respondentene papeker dette, og begrunner det med at de trodde

enigheten var stor i forkant av samdriftsetableringen.

"Nei, det blir vel ofte et kompromiss. Men det er vel der det skurrer litt for
kompromisset gar kanskje ofte bare den ene veien." ID 8

"Ja, det var jo satt i gang ting der som vi ikke visste om. Og det ble vel fordyret ganske
mye". ID 10

Intervjuer: "Hvem var det som tok den avgjarelsen?"
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Respondent: "Nei, det var jo han mister X. Det er akkurat det. Han gar sa egenradig
til verks. Og han ser aldri pa penger. Dette her skal ordne seg sant. @konomi har han
ikke greier pa." ID10

Som jeg har drgftet tidligere sier teorien at det er viktig at partene er gjensidig avhengig av
hverandre. En samdrift innebaerer generelt sterke bindinger mellom alle partnerne, og dette er

vanligvis ikke et problem.

En potensiell fare for samdriften kan da altsa bli at hovedpersonen blir “for viktig". De andre
medlemmene er helt avhengig av at hovedpersonen gjar den jobben som den daglige driften
krever. Dette kan hovedpersonen da bruke for & presse gjennom sin agenda pa de andre

medlemmene. Dette skjedde i en av samdriftene i fglge en av vare respondenter.

"Ogsd sitter han og sier at hvis jeg ikke fdr dette gjennom sd bare gar jeg. ... han har
brukt dette noen ganger. Sant, da far dere greie dere selv. For han vet jo vi er

avhengig av han. Det er ikke helt enkelt.” ID 10

Bruk av slike trusler kan fare til destruktive konflikter og svekket tillit mellom partene. Dette
kan gi langsiktige negative konsekvenser i forhold til de personlige relasjonene mellom

medlemmene.

Som nevnt tidligere er ikke den praktiske samdriftstypen den eneste som kjennetegnes av en

uklar beslutningsstruktur. Den relasjonelle samdriftstypen preges ogsa av dette.

Intervjuer: "Dere diskuterer dere frem til enighet?"

Respondent: "Ja, eller til en gir seg. (Ler) Ja, nei, det har stort sett gatt greit." ID 2

Den relasjonelle samdriftstypen har flere likheter med den praktiske i forhold til at begge er
preget en liten grad av formalisering og uklare prosesser som foreksempel
beslutningsprosessen. Til tross for at det er likheter i mellom disse to samdriftstypene pa disse
omradet har vi ikke sett de samme problemene med konflikter og svekket samhold i de
relasjonelle samdriftene. En grunn til dette kan veere at partene i storre grad er og oppfatter
hverandre som likeverdige partnere, og at det normalt ikke finnes en tilsvarende ubalanse i
maktforholdet som det gjgr i den praktiske typen. Likevel papeker respondent nr 2 videre at
medlemmene ma vare romslige i en samdrift, og at dette er avgjerende for at det skal fungere.

Det kan virke som at en lav grad av formalisering stiller starre krav til romslighet.
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| den profesjonelle samdriftstypen har vi ikke sett tilsvarende problemer som vi har sett i den
praktiske. Jeg tror det er to grunner til dette. Gjennom en stor grad av likeverd mellom partene
i forhold til bade arbeidsinnsats og involvering blir mange av problemene som oppstar

grunnet ubalanse i de samme faktorene ngytralisert.

En annen arsak kan vere at den profesjonelle samdriftstypen er preget av sterre grad av
formalisering. Fastlagte arbeidsrutiner kan bidra til at alle medlemmene vet hva som forventes
av dem, samt at alle er enig i hvilke arbeidsmetode som er best & benytte. Gjennom faste
mgter kan aktgrene fa tilfredsstilt behovet for informasjon og kommunikasjon. Begge disse

momentene vil bli ngyere draftet i neste kapittel.

Kanskje kan enkelte av problemene vi kjenner fra den praktiske samdriftstypen delvis
reduseres gjennom en meget grundig og gjennomarbeidet planleggingsfase. Det blir her viktig
a veere bevisst pa hvilke problemer som kan oppsta, og videre forsgke & lage sa klare og
omfattende spilleregler som mulig i forhold til for eksempel beslutningstaking, fullmakter til
hovedpersonen og lignende. Fallgruver kan ofte unngas dersom man vet hvor de er.

4.3 Samspill og kommunikasjon
"Vi trenger ikke noen som skal regne pa hva det koster a lgse opp samdriften. Vi

trenger noen som kan hjelpe oss & samarbeide. Det er hvertfall min mening." ID 8

A fa til et godt og fruktbart samarbeid innad i en samdrift er helt avgjgrende for om
samdriften skal bli en suksess. Dersom samarbeidet mellom enkelte av medlemmene er darlig
vil dette kunne fa store konsekvenser. | verste fall kan de bli sa store at samdriftens fremtid
star pa spill. Blant samdriftene i vart datamateriale hadde to samdrifter et sa darlig samspill at
opplesning av samdriften var aktuelt. Dette kan fare til katastrofale konsekvenser for
medlemmene i de aktuelle samdriftene, bade i forhold til personlig gkonomi og gardsdriftens

fremtid.

Respondent: "... Og i helt ytterste har jeg tenkt & avslutte driften og heller starte opp

for meg selv hvis det er muligheter for det."
Intervjuer: "Hva skjer med fjogset da?"

Respondent: "Nei, det er det man ikke vet. Om man da sitter igjen med garden eller

om man er forvist fra plassen.”" 1D7
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A fa til et godt samarbeid er sveert viktig for aktgrer i samdrift. Som jeg har veert inne pa
tidligere i oppgaven er det sveert lite fokus pa dette i planleggingsfasen av en samdrift. Jeg
mener et langt stgrre fokus pa dette vil vaere hensiktsmessig, og gjennom teorien til Mathieu
og Rapp (2009) far vi et innblikk i hvilke tiltak som kan gjennomfares for a forebygge slike

situasjoner.

4.3.1 Teamwork

"Nei. Det ma jeg si at det var ikke mye snakk om altsa. Vi regnet med at enigheten var

stor sikkert." ID 10
Dette var svaret vedkommende ga nar vi spurte om de i forkant hadde diskutert hvilke
spilleregler som skulle gjelde i forhold til for eksempel beslutningstaking og
konflikthandtering. En slik holdning kan medfgre betydelige prosesstap og uenigheter senere i
samdriftens livslgp. Mathieu og Rapp har gjennom sitt studie vist at team med et grundig,
gjennomarbeidet teamcharter vil veere mer effektive enn de som ikke har det. Pa dette omradet
har alle samdriftene vi har besgkt mye a ga pa, og jeg tror samtlige kunne hatt nytte av a
gjennomfare en slik jobb i planleggingsfasen. Det er viktig & papeke at flere av samdriftene i
var undersgkelse har et samspill som fungerer utmerket. Likevel tror jeg et slikt teamcharter
vil kunne vaere verdifullt den dagen det eventuelt skulle oppsta en uenighet.

| den praktiske samdriftstypen har jeg tidligere diskutert flere potensielle konfliktomrader som
ligger latent i denne organisasjonsstrukturen. Ved a kjenne til disse fallgruvene bgr andre
samdrifter ha gode muligheter for & redusere faren for disse ved a utarbeide grundige
teamcharters. Hvordan skal beslutninger taes i denne samdriften? Skal alle ha lik innflytelse

pa hvordan driften i samdriftsfjgset utfores?

Som nevnt handler teamcharters i stor grad om a lage spilleregler som medlemmene ma
forholde seg til. Et eksempel pa hvor dette kan vere av stor betydning er avtalte grenser for
investeringer som kan gjares uten at det diskuteres med resten av medlemmene. Dette gjelder
i hovedsak for den praktiske samdriftstypen. Ettersom det er i hovedsak en person som tar seg
av den daglige driften kan det forstaelig nok veere litt tungvindt og matte informere alle
medlemmene om innkjgp hovedperson foretar seg. Jeg mener uansett at det bgr vere avtalte
grenser for hvor store investeringer som kan gjgres av hovedpersonen uten samtykke fra

resten. En stor konflikt har blitt en realitet i en av samdriftene vi har intervjuet grunnet
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nettopp dette. Hovedpersonen skal ved flere anledninger ha gjort store investeringer uten at de

andre medlemmene er blitt informert.

Respondent: Ja, forvogn ja. Sa den er vel kommet inn der, med det skulle kjgpes
traktorer mente han og... Han kjgpte en gammel en. Han liksom handler sann pa

forhand, og sa kommer han og sier at na har jeg gjort...
Intervjuer: Sa disse tingene ble ikke tatt opp pa matene?

Respondent: Nei. Og den forvognen krever en stor traktor. Sa fikk vi tak i en gammel
traktor og sa rgk den. Og da var han nede her i lgpet av natten og tok min traktor uten
a si noe. Og det er sann som han gjer. Akkurat som det passer han. Men det er klart at
jeg ikke hadde behov for traktoren, men han kunne vel gitt beskjed om dagen at han
hadde tatt den. Men jeg sa jo bare at traktoren var vekke. Ikke et ord. Sanne ting gjer

jeg for det har jeg mandat til. ID 10

Som utdraget over viser har de resterende medlemmene ikke blitt tatt med i
beslutningsprosessen i dette tilfellet. | denne samdriften har det veert store uenigheter pa en
rekke, viktige gkonomiske beslutninger som hovedpersonen har tatt pa egen hand. | et annet
tilfelle skal han ha gatt til innkjgp av halm or 90 000 kroner uten at de andre medlemmene ble
informert, noe som ogsa skapte store diskusjoner i etterkant. Ved at det i et teamcharter hadde
blitt klart fastlagt hvilke grenser hovedpersonen kunne operere innfor kunne slike konflikter
veert unngatt. Dette gjelder ikke kun i forhold til gkonomi. I den samme samdriften skal
hovedpersonen i flere tilfeller ha inngatt avtaler pa vegne av samdriften uten at de andre
medlemmene har vert informert. Avtalene som har blitt gjort har veert angaende kvoteleie, og
hvor samdriften, i fglge en av avlgserne, har blitt forpliktet av det han oppfattet som sveert lite
lukrative avtaler. Jeg tror det er svaert viktig for alle typer samdrifter a etablere en norm for
hva som er akseptert av hvert enkelt medlem a foreta seg. Dette bar gjares ved a grundig
utarbeide et teamcharter, noe som vil i henhold til bade teori og praksis kunne redusere faren
for uenighet og konflikt. Spesielt viktig er dette kanskje for den praktiske samdriftstypen som

er kjennetegnet av uklare roller.

4.3.2 Taskwork

Det overordnede malet for en samdrift er & produsere melk. Taskwork omhandler alle de
arbeidsoppgavene som ma utfares for & kunne na det overordnede malet.
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"Ja, vi har en sann plan for hva vi skal gjgre. Nar jeg har min fjgsvakt skal jeg gjare
sann og sann nar jeg er ferdig. Ogsa i tillegg har vi noen sanne vaskerutiner som
faller pa en fredag. Vi har vaskedag pa fredag. Og den deler vi pa da. Da har vi en
spesifikk jobb som skal gjgres. Vi har litt sdnn detaljerte daglige rutiner og sa har vi
en ukentlig rutine. Og sann med hovedvask og sanne ting det er mer sann vi diskuterer

oss frem til." ID 4

"Ja, vi har en del rutiner som vi har sagt at "sann skal det gjeres". Dette med vasking
av melkerom skal vi ta en gang hver dag. Vi vasker og spyler og vasker innvendig.
Sanne rutiner med a holde rent, spesielt rundt roboten og den delen. Sa det har vi en
rutine pa. Og sann med kalveforing har vi avtalt sann at det blir gjort. At det ikke blir
byttet om hver tirsdagsmorgen. Det er sanne ting som er litt viktig at vi far rutiner pa"
ID 12

De to sitatene over kommer fra de to samdriftene som vi har karakterisert som profesjonelle.
Felles for begge disse samdriftstypene er som nevnt at de har langt starre grad av
formalisering i det meste som omhandler drift. | begge samdriftene sa var felles arbeidsrutiner
noe som var diskutert pa forhand, og hvor de hadde kommet til enighet om disse. Gjennom
diskusjonene i forkant sa har altsa medlemmene funnet en felles forstaelse av hva som
forventes av fjgsvakten. Videre har de til en viss grad kommet frem til felles standarder pa
arbeidet som skal utfares gjennom at de har blitt enig om at "sann skal det gjgres". Dette er
faktorer som Mathieu og Rapp (2009) karakteriserer som prestasjonsstrategier. Som nevnt
tidligere kan disse prestasjonsstrategiene fungere som en mal og et utgangspunkt, og ved hjelp
av disse vil det veere lettere for medlemmene a ta opp eventuelle avvik dersom det skulle
forekomme. | begge samdriftene legger de vekt pa at eventuelle avvik ville blitt tatt opp pa de
faste, ukentlige mgtene dersom det skulle forekomme. Heldigvis ser det ut som dette ikke har
veaert noe problem for de to aktuelle samdriftene.

Kontrastene fra resonnementet over er relativt store nar de gjelder i hovedsak den praktiske
samdriftstypen. Veldig fa av de andre samdriftene hadde tilsvarende diskusjoner i forkant
hvor hensikten var & samkjgre rutinene hos de forskjellige medlemmene. | begge de praktiske

samdriftene i vart datamateriale har det veert mindre fokus pa dette.

Intervjuer: Diskuterte dere noe om arbeidsrutiner, eller hvordan dere skulle ta

beslutninger eller sanne ting?
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Respondent: Nei, veldig lite. Men vi hadde jo en formening om at vi skulle fordele

arbeidet etter hvor stor melkekvote du hadde. ID 8

Jeg tror det er veldig viktig at samdrifter arbeider grundig og ngye med arbeidsrutiner i
forkant, slik teorien foreslar, for a sikre seg at hele teamet er samkjgrt nar det gelder
arbeidsoppgavene som skal gjennomfares. Dette er viktig i forhold til bade
produksjonsrelaterte faktorer og samarbeidsrelaterte faktorer. | fglge Bjgrn Gunnar Hansen
ved TINE kan for eksempel darlig rutiner pa foringen gi negative utslag pa melkekvalitet og
dyrehelse. Som nevnt kan mangel pa arbeidsrutiner ogsa bidra til at samarbeidet blir satt pa
preve. Som jeg har beskrevet tidligere i oppgaven har to medlemmer som tidligere har veert
aktive i den daglige driften gatt over til & veere passive medlemmer som fglge av
samarbeidsproblemer. | begge samdriften hvor dette var tilfellet var det en i overkant stor
arbeidsbyrde pa de resterende aktive medlemmene. Den ene av disse samdriftene lgste dette
problemet ved & erstatte det ene medlemmet med avlgsere. | den andre samdriften blir det
poengtert at bortfallet av det ene aktive medlemmet har medfart en ekstra belastning for de

gjenvaerende aktive medlemmene.

”... Og han kjarer nesten ikke mgkk og han leverer nesten ikke for fordi det er for
darlig til & brukes. Og det er klart at da blir det en merbelastning for de andre
medlemmene som er igjen i samdriften. Sa da er vi plutselig bare tre aktive

medlemmer som skal gjore jobben for fire...” ID 8

Et av inntrykkene jeg sitter igjen med etter arbeidet med denne oppgaven er at mange
samdrifter har en presset gkonomi. Uforutsette konsekvenser som de jeg har beskrevet over
kan fa betydelige konsekvenser. Dette medfgrer at fremtidige samdrifter bar legge stor vekt
pa arbeid som kan forhindre at slike konsekvenser, og i denne forbindelse synes teamcharters

og performance strategies a vere en viktig oppgave som bgr gjennomfares grundig og ngye.

4.3.3 Kommunikasjon og mgter

Blant samdriftene i vart datamateriale har det veert sveert ulik praksis i forhold til hvor ofte de
ulike samdriftene har mgter, hvordan disse matene gjennomfares og hvilke grad de opplever

dette som en avgjarende faktor for suksess. Nok en gang kan vi se ulike mgnster i forhold til

hvilke type samdrift det er snakk om. I begge de profesjonelle samdriftene hadde de faste

mgter hver uke, de sakalte mandags-/torsdagsmatene.
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| de relasjonelle samdriftene hadde de ikke faste mgter. Behovet for faste mater ble ikke

oppfattet som viktig.

”... Sd det & ha noe mgte og planlegge og sant... Det fungerer ikke (hehe). Vi tar det
pa sparket, i det daglige altsa. Vi snakkes daglig, sa da trenger vi ikke noe sant

formelt opplegg.” ID 1

Den relasjonelle samdriftsformen er kjennetegnet av at flere av medlemmene er aktive i den
daglige driften. Dette kan kanskje veere en av arsakene til at faste mgter ikke sees pa som e

behov hos alle medlemmene. Likevel er det viktig & papeke at denne oppfattelsen ikke deles
av alle. Det andre medlemmet vi intervjuet fra denne samdriften ytret et gnske om hyppigere

mgtevirksomhet.

Respondent: " Nei, det som er litt.. Jeg har veert litt etter det, men det har liksom aldri
blitt sann at alle tre mgtes hvertfall minst en gang i maneden da eller. Diskutert

felles...
Intervjuer: Utfordringer ja

Respondent: ... bade papir eller... S&nn som han naboen har jo alt regnskap og sant,

sa vi har jo ikke peiling pa hva han...
Intervjuer: driver pa med?

Respondent: Ja, sanne ting kunne vi jo... Jeg ser jo kontoutskrifter da av og til, men
det er jo sann spesifisert. Der star det jo bare hva vi har brukt da og da. En del sanne
ting kunne jeg har som sagt savnet litt av og til, men jeg har liksom ikke fatt

gjennomslag for det sa...” ID 2

Som vi ser av utdraget over savner vedkommende et bedre innblikk i gkonomien i samdriften.
For at slike behov skal bli tilfredstilt er faste mater kanskje det meste egnede virkemiddelet.
Dette gjelder selvsagt ogsa annen informasjonsdeling og kommunikasjon. | denne forbindelse
kom vi over et interessant aspekt som vi ikke hadde tenkt pa i forkant av intervjuene. To av
vare tolv respondenter tok opp dette temaet uoppfordret. Begge respondentene var ungkarer,
0g mente at det ville veert en stor fordel dersom konene til de resterende medlemmene deltok

pa enkelte av mgtene.
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Intervjuer: Ja. Hvordan vil du beskrive et typisk mgate da, hvis det er mulig?

Respondent: Ja, et typisk mate. Da er vi her. Det eneste jeg savner litt pa disse matene
er at, og det har vert sann fra neert sagt dag en, at disse tre konene som er med, de er

aldri med pa disse mgtene. Og det har de aldri vaert. Og det skulle de pa en mate veert.
Intervjuer: Hadde det veert lettere hvis de var med?

Respondent: Nei, men de er jo med hjemme da. (latter) De er jo det. Na har ikke jeg

noen kone da, men det...
Intervjuer: Ja, de pavirker litt..

Respondent: Det gjer jo litt det. Enten du vil det eller ikke. Du kan sitte her a si noe pa
en mate, men hvis du ikke har 100 % oppbakking hjemmefra sa blir det ikke alltid
sann. Det er ikke det at dette har veert et stort problem, men det har vaert sann. 1D 4

Pa utdraget over kan det virke pa meg som at vedkommende til en viss grad faler seg utelatt
fra diskusjoner angaende samdriften, og kanskje dermed mister litt av sin egen
pavirkingskraft. Det kan virke som at vedkommende fgler at beslutningsprosesser noen
ganger kan bli Iast ettersom enkelte av medlemmene har delvis manglende mandat, og som
vedkommende sier kan diskusjonene pa metene i enkelte tilfeller bli overprevd av “eksterne
akterer”. Ved at konene deltar pad matene vil denne respondenten kanskje fole seg mer
involvert i de relevante diskusjonene, og ogsa ha en stgrre mulighet til & diskutere med alle
parter som har innflytelse pa beslutninger som gjares i samdriften. Ogsa de andre aktuelle
respondenten papeker at sin partners familie i enkelte tilfeller gnsker innflytelse pa

beslutninger.

Respondent: ... Sa der er vi stort sett enige. Meg og han i hvertfall. Disse damene ser

litt mer pa trynefaktor og alt sann, sa det. Men som regel skjerer vi gjennom.
Intervjuer: Ja, damene. Sa vidt vi har forstatt er det kun en dame pa garden?

Respondent: Ja, han har jo to datre og da. Eldste datteren og konen. Det er de som av
og til har egne meninger... (pause) Skal de mene noe sa ma de delta med handlinger
0g. (hehe) ID 2
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I mange tilfeller vil nok familiemedlemmer veere en relevant innflytelseskraft, og dermed kan
det vaere hensiktsmessig at disse er til stede pa noen mgter. Basert pa vart datamateriale ser
dette ut til & veere spesielt viktig for de medlemmene som er alene.

| de profesjonelle samdriftene gjennomfares faste mater regelmessig i stor grad. P4 mgtene
diskuteres saker som for eksempel gkonomi, beslutninger og faktorer i den daglige driften.
Det fungerer som en arena for diskusjon, informasjonsdeling, beslutningstaking og annen
kommunikasjon. Hvem setter for eksempel ikke pris pa en god diskusjon om politikk? I den
ene samdriften antyder den ene respondenten at mgterommet har utviklet seg til & bli en sosial

mgateplass.

"Det sier flere av disse det. At disse mandagsmotene og dette motepunktet her er blitt

en sosial mateplass.” ID 12

Det virker som disse mgtene fungerer svaert godt for denne samdriften, og videre virker
positivt for trivsel og samhold. Litt overraskende er det kanskje at begge de profesjonelle
samdriftene gjennomfarer matene pa en uformell mate. Uansett synes det a fungere godt for
begge disse samdriftene. Grunnen til dette kan kanskje delvis vere organisasjonsstrukturen
som bygger pa likeverdige parter, som jeg har diskutert tidligere reduserer det potensielle

konfliktnivaet.

| de praktiske samdriftene hadde begge samdriftene i utgangspunktet faste mgter, men begge
disse samdriftene opplevde at disse forsvant mer og mer med tiden. | den ene samdriften av
denne typen fglte begge vare respondenter at mgtene i grunnen var et positivt bidrag til
samdriften, men en blanding av lite tid og konflikter gjorde at mgtene ble gjennomfart stadig
mer sjeldent. | den andre samdriften av denne typen fungerte mgtevirksomheten sveert darlig.
Der ble det i hovedsak innkalt til mgter nar en krise oppsto, og utfallet av mgtene ga lite

resultater.

Intervjuer: Okey, tenkte jeg skulle snakke litt om det med mgter. Har dere

regelmessige mater?
Respondent: Nei, vi har ikke det

Intervjuer: Har dere uregelmessige mater?
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Respondent: Ja, vi har uregelmessige mgater. (latter) Vi har mgter hver gang det
dukker opp en krise. Sa det blir sanne krisemgater hele tiden. Og de ender aldri godit.

Intervjuer: Da blir dere pa en mate innkalt?

Respondent: Ja, vi kaller oss inn selv. At liksom na ligger det sdnn og sann an, og na
er det ikke penger pa konto og... Hva skal vi gjgre? Og da kommer det opp masse
diskusjoner. Haylydte diskusjoner. Vi snakker mot hverandre og... Det er sjelden noen
hyggelige mater. Det er derfor vi ikke har sa ofte mater tror jeg. Alle gruer seg til & ha
mgte, for hva skal vi krangle om i kveld liksom. Og sa blir vi aldri ferdige. Vi kan
begynne pa mgate klokken 20.00 og nar vi kommer hjem er klokken 00.00. Det er alt for
lange mater. Det kommer aldri noe godt ut av sa lange mgter. ID 8

Jeg tror en starre grad av faste mgter kunne bidratt positivt pa flere omrader for denne
samdriften. Farst og fremst kunne kanskje noen av de starste krisene veert avverget far det
rakk a utvikle seg til en sa stor krise som vi far inntrykk av i utdraget over. Videre kunne mer
faste mater kanskje bidratt til & redusere den negative oppfattelsen medlemmene har o mgter
generelt. Respondenten i dette tilfellet papeker at alle gruer seg for mgtene fordi de forventer
at det skal bli krangling og darlig stemning. Dette er et darlig utgangspunkt for a holde mgter

hvor det eksisterer et fruktbart og lgsningsorientert klima.

Det kanskje starste forbedringspotensialet ligger likevel i hvordan mgtene gjennomfares.
Mgtene i denne samdriften utfares pa en uformell mate, og uten spilleregler som kan styre
diskusjonen i en konstruktiv retning. I noen tilfeller kan dette fungere utmerket som enkelte
av samdriften i var database viser. Det stiller imidlertid store krav til enkeltindividene i
gruppen, og at respekt og romslighet preger mentaliteten. Alternativt bgr mgtene kanskje i
starre grad vaere av en mer formalisert karakter. De bgr inneholde en saksliste, og ha en
ordstyrer som kan styre diskusjonen. Dette kan bidra til at alle blir hgrt, og at det ikke er den
mest dominerende stemmen som til enhver tid far gjennomslag. Videre ber det veere avklart
klare spilleregler pa forhand. Til slutt ber matene ha fastlagte tidsrammer. En fastlagt
tidsramme kan bidra til positivt til forhandlinger gjennom at partene stort sett har interesse av

a komme til enighet innenfor de fastlagte tidene.

Oppsummerende kan vi altsa si at faste mgter fungerer utmerket som en arena for

informasjonsdeling, beslutningstaking og diskusjoner og annen kommunikasjon. Jeg tror det
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er viktig for alle typer samdrifter & gjennomfare sanne mater for a tilfredsstille disse

behovene, slik det gjares i bedrifter ellers.
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5 DISKUSJON

| denne delen av oppgaven vil jeg farst se naermere pa sammenhengen mellom de variablene
som er diskutert i analysedelen. De ulike variablene blir altsa samdriftstype, etablering,
organisering og samspill. Videre vil jeg diskutere funnene vi har gjort opp mot de
forventningene vi hadde i forkant. Til slutt runder jeg av med noen forslag til veien videre.
Dette prosjektet har gitt svar pa mye i forhold til konseptet samdrift, men det har samtidig

reist nye spgrsmal.

5.1 Sammenheng mellom variablene

Jeg har laget denne oversikten i forhold til hvordan de ulike samdriftene som har veert
involvert i prosjektet har scoret pa ulike omradene. Tabellen viser hvilke type de ulike
samdriftene tilhgrer og hvordan disse scorer pa de ulike faktorene jeg har diskutert i
oppgaven, samt effektiviteten. Effektivitet i denne forbindelse blir hvordan de fyller kvotene

som samdriftene har til radighet.

Samdrift Type Etablering Organisering Samspill
1 Relasjonell Middels Balanse Godt -
2 Profesjonell God Balanse Godt
3 Relasjonell God - Balanse Middels
4 Praktisk Darlig Ubalanse Darlig
5 Praktisk Darlig - Ubalanse Darlig -
6 Profesjonell God + Balanse Godt +

Et av de viktigste funnene vare i forbindelse med dette prosjektet er etter min mening hvor
stor betydning valg av organisasjonsform har. Det er pafallende hvor store forskjeller det er
mellom de ulike organisasjonsformene, og hvor mange likheter det er mellom samdriftene
med lik organisasjonsform. Som vi ser fra tabellen over scorer begge de profesjonelle
samdriftene veldig godt pa samspill. Dette er i meget stor kontrast til begge de praktiske
samdriftene hvor betydelige samarbeidsproblemer har vaert en realitet. De relasjonelle
samdriftene mener vi befinner seg i midten av skalaen i forhold til hvordan samspillet

fungerer.
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Videre har jeg under organisering skilt mellom balanse og ubalanse. Begge de praktiske
samdriftene er preget av en stor ubalanse nar de gjelder makt og innflytelse pa for eksempel
beslutningstaking, involvering og engasjement. De praktiske samdriftene i vart prosjekt er
preget av at en part er dominerende. Dette er en avgjerende arsak til at samspillet innad i disse
samdriftene er darlig. Alle de resterende samdriftene er preget av en langt stgrre grad av
likeverd i forhold til disse faktorene, noe som bidrar positivt i forhold til hvordan samspillet i
disse samdriftene utarter seg.

Vi ser ogsa fra tabellen at de praktiske samdriftene har scoret darligst pa etableringsfasen. De
profesjonelle samdriftene scorer best ogsa her. Jeg tror det er flere arsaker til at dette er
realiteten blant disse samdriftene. Den profesjonelle samdriftstypen er som nevnt kjennetegnet
av en langt starre grad av formalisering enn de andre typene. Som nevnt har den profesjonelle
samdriftstypen langt flere likhetstrekk med starre bedrifter enn de to resterende typene, og
dette stiller langt starre krav til planleggingsfasen. En av hovedkonklusjonene fra analysen er
at en grundig og gjennomarbeidet planleggingsfase er en avgjgrende faktor for suksess. Jeg
tror det er konflikter som oppstar som fglge av darlig planlegging kan veere vanskelig a
opprette ettersom dette kan skade relasjonene mellom partene. Dette understreker ogsa
Hughes og Weiss (2007) i sin artikkel om hvordan man skal fa strategiske allianser til &
fungere. De mener at antakelser om at tillit og respekt skal lgse fremtidige uenigheter ligger
parat til & skade forholdet mellom partene. Videre kan et skadet forhold fare til en mer
konfronterende stil mellom partene. For de som skulle oppleve slike problemer tror jeg
imidlertid at et meglingstilbud kunne vere en positiv bidragsyter. Dette blir ogsa understreket

av en av vare respondenter som jeg tidligere har beskrevet.

"Vi trenger ikke noen som skal regne pa hva det koster & lgse opp samdriften. Vi

trenger noen som kan hjelpe oss a samarbeide. Det er hvertfall min mening." ID 8

5.1.1 Vare forventninger
| startfasen av prosjektet ble forventningene vare illustrert med denne modellen. Vi forventet

at etablering og organisering ville ha en stor innflytelse pa hvordan samspillet ville utarte seg,

og videre hvordan effektiviteten i samdriften ville bli.
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ETABLERING

SAMSPILL EFFEKTIVITET

ORGANISERING

Figur 4: Antatt modell for effektivitet i samdrift

Jeg synes at modellen som lagt til grunn fer vi startet intervjurundene i stor grad har stemt i
forhold til den realiteten vi har sett. | stor grad feler jeg at etableringsfasen og valg av
organisasjonsform er de mest avgjerende faktorene i forhold til hvilke forutsetninger en
samdrift har for a fa et velfungerende samspill og videre drives effektivt. Likevel synes jeg
det er hensiktsmessig & papeke at ogsa andre faktorer ogsa kan ha innflytelse pa samspillet. Et
eksempel pa dette kan jeg nevne pavirkningen fra eksterne aktgrer. Som jeg har nevnt
tidligere gjorde to av vare respondenter et poeng ut av dette. Eksterne aktarer er i dette tilfellet
familien til andre medlemmer av samdriften. Disse to respondentene folte at de gikk glipp av
mye relevant diskusjon. Dette er kanskje en av utfordringene med & omstille seg fra et
tradisjonelt familiebruk i til en samdrift. En lgsning pa problemet kan veere at det arrangeres
enkelte mgter hvor gvrige familiemedlemmer ogsa deltar ettersom de tilsynelatende har
innflytelse pa beslutninger som blir tatt. Pa denne maten vil alle medlemmene fale at de far
tatt del i all relevant diskusjon. De vil ogsa fa muligheten til 2 kunne pavirke alle parter med

innflytelse i beslutningsprosessen.

Et annet moment er at darlig gkonomi kan virke som en negativ innflytelse pa samspillet. |
denne oppgaven har jeg i hovedsak sett pa hva en samdrift kan gjgre for & fa medlemmene til
a drive effektivt sammen. 1 veldig liten grad har jeg veert inne pa gkonomien i de forskijellige
samdriftene. Dette ser imidlertid ut til & vaere et stort problem for samdrifter i Norge i 2010.
Darlig gkonomi er noe som er blitt nevnt av samtlige samdrifter vi har besgkt. Dette skyldes i
stor grad hgye investeringskostnader i forbindelse med bygging av samdriftsfjas, innkjep av
melkerobot og andre ngdvendige redskaper i forbindelse med en utvidet drift. | tilegg
innebaerer samdrift ogsa at medlemmene far en betydelig reduksjon i de statlige tilskuddene.
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”Nar krybben er tom bites hestene” sies det, og dette kan ha en negativ innflytelse pé
samspillet. Det er ikke vanskelig a tenke seg at liten avkastning pa hardt arbeid virker
demotiverende for medlemmene, og videre kan skape lavere grad av engasjement hos disse.

5.2 Veien videre

Til tross for at samdrift i melkeproduksjonen ikke er et nytt konsept finnes det veldig lite
forskning pa omradet. En styrke med denne oppgaven er etter min mening at
problemstillingen som denne oppgaven forsgker & besvare ikke tidligere er forsket pa. Jeg tror
utviklingen i norsk landbruk gar mot starre enheter ettersom det kanskje ikke lenger er
gkonomi i & drive et tradisjonelt familiebruk med et lavt volum. Samdrift representerer
muligheter til & utvide driften, bygge ny og starre driftsbygning og investere i ny teknologi
som for eksempel melkerobot. Samdrift representerer imidlertid ogsa en overgang fra
individualisme til samarbeid, og dette mener jeg bidrar til & gjere denne forskningen aktuell
og viktig. Etter & ha jobbet med det prosjektet har jeg funnet svar pa mye, men samtidig har

det dukket opp nye spgrsmal.

Som nevnt sliter mange av dagens samdrifter med darlig skonomi. Samdriftens darlige
gkonomi far naturlig nok ogsa konsekvenser for aktgrenes private gkonomi. Dette er som sagt
utpekt av mange av vare respondenter som det starste problemet med samdrift. Dette er et
omrade jeg mener det bgr drives videre forskning pa, og det finnes mange spgrsmal som
trenger svar i denne forbindelse. Mange mener at samdrift er fremtiden for melkeproduksjon i
Norge. Er det sann at regelverket per i dag straffer bgnder som inngar i samdrift gjennom
reduserte tilskudd? Eller er stordriftsfordelene tilstrekkelig store til & dekke dette frafallet?
Ved & bli med i en samdrift har mange medlemmer fatt frigjort tid til & fa en annen jobb ved
siden av. Er det da rimelig a forvente at inntektene fra jordbruket skal vere like store som fgr?
Eller far medlemmene til tross for en ekstra jobb svakere personlig gkonomi? Hvilke politiske
tiltak kan eventuelt gjeres for a opprettholde jordbruket i Norge? Sparsmalene er mange i
forhold til den gkonomiske situasjonen for samdrifter i Norge i dag, og videre forskning pa

dette omradet er ngdvendig.

Et annet omrade som jeg ikke har veert inne pa i denne oppgaven er hvordan planlegging,
organisering og samspill pavirker effektiviteten i produksjonen. Det finnes mange ulike mal
for dette som for eksempel melkekvalitet, dyrehelse, fruktbarhet, kvotefylling og

produksjonsgkonomi. Blant for eksempel de praktiske samdriftene, som har kommet darlig ut
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fra denne undersgkelsen, virker det som om det var stor forskjell pa kvaliteten pa disse
faktorene. | den ene samdriften hadde de fatt mye skryt av en TINE veileder for at driften var
god og at det var lite de kunne gjere av forbedringer i forhold til den. Mye av aren for dette
skal nok en dyktig, driftig og kompetent hovedperson ha, men det er likevel et paradoks at en
samdrift som sliter med sapass store samarbeidsproblemer at opplgsing av samdriften har veert
aktuelt skal drive en god og effektiv daglig drift. Er det da slik at darlig samarbeid ikke har sa
stor innflytelse pa produktiviteten? | den andre praktiske samdriften fremsto imidlertid driften
som langt svakere. En av begrunnelsene for dette kan ha veert en stor bruk av eksterne
avlgsere i den daglige driften ettersom at et aktivt medlem hadde gatt over til & veere passiv.
Det kunne veert interessant med en videre forskning pa hvordan de faktorene jeg har diskutert
i denne oppgaven pavirker produktiviteten i driften. Er det forskjeller i produktiviteten til de
ulike samdriftstypene? Er det slik at en samdrift som sliter med darlig samspill vil vaere mer

utsatt for darlig produktivitet?
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6 KONKLUSJON

Formalet med denne oppgaven var a fa bedre innsikt i hvorfor det er slik at noen samdrifter
fungerer godt og noen ikke gjer det. Jeg gnsket a gi bedre innsikt i hvordan man kan legge et
godt grunnlag for effektiv samdrift. | analysen har jeg dreftet de empiriske dataene i forhold
til relevante teorier fra fordypningsomradet Strategi og Ledelse. Jeg vil na presentere de

viktigste funnene fra denne oppgaven.

En hensiktsmessig gjennomfaring av planleggingsfasen ser ut til & vaere en svert viktig
suksessfaktor for en effektiv samdrift. Et av inntrykkene jeg sitter igjen med etter arbeidet
med denne oppgaven er at det er store forbedringspotensial i denne fasen. Mye av
planleggingen som foregar i realiteten gar pa juridiske og byggetekniske forhold, mens
samspillsrelaterte forhold synes a bli neglisjert eller nedprioritert. Svarene fra vare
respondenter tyder ogsa pa at dette er viktig, og mange skulle gnske de hadde brukt mer tid pa

dette.

Valg av partner er en viktig faktor i denne prosessen. 11 av 12 respondenter fremhevet at
dette var en viktig faktor. I forbindelse med kartleggingen av potensielle partnere har jeg
kommet frem til at partnere som kan tilby noe man selv ikke har er en fordel. Flere
respondenter opplevde en annen partners unike bidrag som verdifulle for samdriften. En
annen viktig faktor i forbindelse med valg av partner er at medlemmene har forenlige
malsetninger. Jeg tror det er viktig at alle partene diskuterer mal og forventninger i forkant av
inngaelse av en samdrift ettersom dette kan bidra til & redusere fremtidige problemer.

Etter at en kartlegging av potensielle partnere er gjennomfart ber partene innga i dypere
forhandlinger. Den viktigste faktoren som ber diskuterer ngye i forhandlingene er en
tilpasning av aktgrenes driftsfilosofi. Det viser seg at de fleste samdriftene i vart utvalg har
brukt lite tid pa dette. Dette kan fa negative konsekvenser i forhold til hvordan samarbeidet vil
fungere. To av samdriftene i vart utvalg har opplevd at et aktivt medlem har gatt over til a bli
et passivt medlem. I begge tilfellene var uenigheter i forhold til arbeidsmetoder den
avgjarende faktoren for at dette skjedde. Jeg mener at arbeidsrutiner bar diskuteres ngye i

lgpet av forhandlingene i forkant.

En annen viktig faktor i forbindelse med etableringsfasen er det jeg har kalt for modning.
Flere respondenter la vekt pa dette momentet. Poenget de la frem var at det & bruke god tid i

seg selv var en styrke. Dette medfart at aktgrene ble mentalt forberedt pa den nye hverdagen.
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En annen fordel er at det gir god tid til aktgrene a tenke ngye gjennom alternativene og
eventuelt avslutte prosjektet far de er bundet av det. Jeg tror at god tid kan styrke tilliten og

forpliktelsen blant medlemmene.

Basert pa samdriftene i vart utvalg har vi identifisert tre ulike typer organisasjonsstrukturer for
samdrifter. Jeg har valgt 4 kalle disse for ’den profesjonelle”, ’den relasjonelle” og ”den
praktiske”. Funnene i var forskning indikerer at valg av organisasjonsstruktur kan gi stor
innvirkning pa effektiviteten i en samdrift. ”Den profesjonelle” ser ut til & fungere best nar det
gjelder samspillsrelaterte forhold. Dette kan vaere pa grunn av at denne modellen er
kjennetegnet blant annet av stor grad formalisering, bra struktur, likhet og god
kommunikasjon. ”Den praktiske” samdriftstypen kommer darligst ut i denne undersokelsen.
Jeg har funnet en rekke potensielle fallgruver som fglger denne organisasjonsformen.
Reduksjon i engasjement, liten grad av formalisering, dominerende aktgrer og uklar
beslutningsstruktur er noen av de viktigste potensielle fallgruvene som denne

organisasjonsformen kan medfare.

A fa til et godt samspill er helt avgjerende for effektiviteten i en samdrift. Alternativet til et
godt samspill kan gi negative konsekvenser for personlig livskvalitet og samdriftens fremtid. |
oppgaven har jeg delt mellom teamwork og taskwork. Jeg mener at utarbeiding av
teamcharters og prestasjonsstrategier i etableringsfasen kan vare verdifullt. Det viser seg at fa
av vare respondenter har diskutert disse faktorene. Teamcharters og prestasjonsstrategier kan
fungere som spilleregler og mal for oppfarsel, og jeg tror mange av problemene vi har sett
blant vare respondenter kunne veert redusert eller unngatt dersom dette arbeidet var blir

gjennomfart.

Et annet viktig funn i forhold til samspillet er at faste mgater ser ut til & veere en positiv faktor.
| flere av samdriftene hvor de ikke gjennomfgrte faste mater ble dette fremhevet som et
forbedringspotensial. Faste mater kan fungere som en arena for kommunikasjon og

informasjonsdeling.
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8 VEDLEGG

INTERVJUGUIDE - SAMDRIFT Detaljert versjon 160909

GENERELT

1. Person/gard

* Kva érstal er du foedd?

* Kva drstal overtok du hovedansvaret for garden din?

* Hadde du erfaring fra anna yrke for du overtok garden? (I tilfelle kva for yrke?)
* Kva utdanning har du?

* Har du ektefelle eller sambuar?

* Er ektefelle/ sambuar involvert i den daglege drifta?

* Kva er viktig for deg ved 4 drive garden din?

2. Samdrifta

* Kor mange deltakarar er med i samdrifta?

* Kva arstal vart samdrifta etablert?

* Har det vore endringar i kven som deltar i samdrifta undervegs? Evt. kva for endringar?
Endringar 1 leiinga?

* Korleis er kjgnn/aldersfordelinga blant deltakarane i samdrifta?

* Kva relasjon hadde du til dei andre for de starta opp samdrifta? (personleg venskap,
tidlegare samarbeid osv., kor godt kjende deltakarane kvarandre?)

* Kva erfaring hadde du (og de andre) med samarbeid, far de gjekk inn i samdrifta?
(maskinsamarbeid, anna driftssamarbeid, eller samarbeid generelt?, spesifikt kor mange ein
hadde samarbeidd med?)

ETABLERING

1. Bakgrunn:

* Kva mal og forventningar hadde du/de til samdrifta?

* Var det nokon som var meir ivrige pa a ga inn i samdrift enn andre? Kvifor trur du det var
slik? (I kva grad var samdrifta viktig for den enkelte deltaker (strategisk viktighet”))? (Var
nokon meir avhengige av samdriftas suksess enn andre (som kanskje hadde fleire bein a sta
pd))?

* | kva grad vil du seia at deltakarane i samdrifta utfylde kvarandre (dvs. hadde
komplementaere egenskapar/ kompetanse/ ressursar)

* Kva var evt. alternativa til & innga samdrift? (Nedlegging av mjglkeproduksjon? Halde fram
aleine?)

2. Planlegging:
(a) Malbilde og forventningar:
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* Koreleis vart kvar enkelt deltakar sine mal og interesser klarlagde/diskuterte far de starta?
(kva de ville med samdrifta, kva som var viktig for den enkelte). (I kva grad fgler du at
mala/interessene var samanfallande/forenlige?)

* Kva forventningar hadde du til dei andre partane i samdrifta?

* Kva forventningar trur du dei andre hadde til deg?

* Drofta de desse forventningane for de starta opp? Eller seinare?

(b) Arbeidsplaner (planer for kva som skulle gjerast):

* Kva hadde de drgfta nar det gjeld kva som skulle gjerast/satsast pa i samdrifta? (for
eksempel om ein skulle satsa pa hag kvalitet eller stort volum, og om det var nokre omrader
ein skulle prioritera meir enn andre)

* Kva for konkrete planar hadde de lagt for dei farste (3) ara? (for eksempel i forhold til
volum/produksjonsplaner, gkonomi/budsjett, etc.)?

* Kva drgfta de omkring forhold/forutsetningar som var kritiske for a lykkast? (for eksempel i
forhold til endringer i rammebetingelser, uhell, sjukdom, etc.) og korleis ein skulle takle avvik
fra desse?

(c) Samhandlingsplaner (planer for korleis de ville jobba saman som gruppe).

* Kva for rutiner for arbeidet hadde de klarlagt pa ferehand?(til demes nar og kvar de skulle
magtast, plassering av arbeidssreidskaper, reingjgringsrutinar, osb.)

* Kva diskuterte de om kven som skulle gjera kva? (partane sine roller og ansvar). (Kva var
evt. arsakene til at den og den fekk ansvar for ulike arbeidsoppgaver)?

* Kva diskuterte de om partane sine sterke og svake sider, arbeidsstil, etc.

* Kva diskuterte de knytta til kva for ’spelereglar” som skulle gjelda i samdrifta? (for
eksempel korleis beslutningar skulle tas, korleis ueinighet skulle lgysast, om de skulle veera
flinke til & ta opp evt. problem tidleg, vera rause med kvarandre i kommunikasjonen,
akseptera at ein var ulike, etc.)

3. Samdriftsavtalen

* Kva synest du om samdriftsavtalen?(god/darlig? for spesifisert/generell? kva andre forhold
burde evt. vore med i avtalen, avtalte de andre ting som ikkje var med i det generelle
utkastet?)

* Kor lang tid gjekk det fra den farste diskusjonen om samdrift og til de starta opp?

* Kva rettleiarar brukte de i etableringsfasen? (I kva grad nytta ein TINE- rettleiaren eller
andre rettleiarar far eller under oppstart?)

* Kva brukte de rettleiaren/ane til?

ORGANISERING

* Korleis er arbeidet i samdrifta organisert? (For eksempel kva skiftordningar praktiserast,
kven star for fjgsarbeidet, grovférdyrkinga, etc.)

* Er ansvar og arbeid fordelt etter fagomrade (t.d. foring, inseminering, teknisk utstyr, osb.)
* Korleis blir samdrifta leia? (Er det ein hovedansvarleg eller deltek alle likt?, Skifter ein
dagleg leiar kvar veke, eller?)

* Kven har arbeid utanom samdrifta? (kor mykje)
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* Korleis er forholdet mellom enkeltbruka og samdrifta?(for eksempel godtgjerelse ved bruk
av en parts maskiner/areal, privat bruk av samdriftens felles eiendeler, etc)

* Har samdrifta gjort investeringar? I tilfelle kva for investeringar? (“’relasjonsspesifikke
investeringar” som er last til samdrifta, for eksempel fjos, eller er fjoset bygd av ein deltakar
som leiger ut til samdrifta?)

* Korleis er engasjementet ditt i samdrifta no i forhold til i starten? (er de sterkare
engasjert/involvert no enn i starten, er det gjort fleire relasjonsspesifikke investeringer?)

* Kjem det mange framlegg om endringer/nyskaping (t.d. i produkt eller
produksjonsprosessen)? Er det viktig & fa til dette, trur du (skapa og sja muligheter)?

* Kan det veera vanskeleg a fa til nyskaping samtidig som de prever a driva effektivt i det
daglege (effektivitet versus innovasjon). Korleis lgyser de dette?

* Kor mange timar arbeider kvar enkelt?

* Korleis blir inntekta fra samdrifta fordelt?

* Er det passive deltakarar involvert? Kva rolle har desse?

* Kven diskuterer du gardsdrift med utanom samdriftspartnarane? (Spesifikt kor

mange)

SAMSPEL

1. Samspel: Beslutningar, kommunikasjon, problemlgysing

* Har de regelmessige mate der alle deltek?

* Kva gjer de pa desse mgta? (Kva blir diskutert, framlegging og gjennomgang av rapportar
0sV)

* Kva synest du er mest utfordrande med & vere i samdrift? (problem/konflikter og korleis
desse vert handterte?)

* Fortel om ei utfordring de har hatt i samdrifta, og korleis de gjekk fram for a lgysa den?

* Fortel litt om korleis de tar beslutningar i samdrifta? (store og sma beslutningar)

* Fortel litt om korleis kommunikasjonen mellom deltakarane fungerer? (Inkludert korleis evt
passive deltakarar blir informerte). Er kommunikasjonen apen og @rleg? Direkte/Indirekte?
Skriftleg/muntleg? Haflig tone?)

* | kva grad faler du at du kan stole pa dei andre i samdrifta?

* | kva grad faler du at dei andre har tillit til deg?

* Opplever du at du gar godt saman med dei andre i samdrifta? (Trivst med a vaere saman?)
* Kva er det beste med & jobba saman med dei andre i samdrifta?

* ... Ogkva ved a jobba saman med dei?

Evt: 2. Siste mate:
Nokre stikkord:
- Korleis var mgtet organisert (formell innkalling, mgteplan, ordstyrar, etc.)?
- Kva vart drgfta pa metet?
- Kva beslutningar vart fatta, og korleis vart dei fatta (konsensus, fleirtall, etc.)?
- Korleis var tonen pa mgtet? (aggressiv, inkluderande, hgfleg, etc.)
- Opplevde du at ein kunne ta opp det ein ville pa mgtet? (snakka opent om ting)?
- Opplevde du at alle vart hgyrde? Var det nokon som var sveert dominerande?
- Har du nokre forslag til korleis mgata (evt.) kan gjerast enda betre?

67



EFFEKTIVITET

* Korleis er mala dine med a ga i samdrift nadde? (Er forventingane innfridde?)

* Kva synest du om gkonomien i samdrifta? Korleis har den evt. endra seg undervegs?

* Korleis har produksjonskostnaden for melk utvikla seg (samanlikna med t.d. fgr samdrifta)?
* | kva grad er du tilfreds med samdrifta?

* Korleis synest du samarbeidet fungerer? (Balanse mellom deltakarane (gjensidigheit),
solidaritet, fleksibilitet, etc.)

* Kva har du leert av dei andre deltakarane? (Leering er ofte eit av feremala med samarbeid)

* Jamnfert med andre samdrifter som det er naturleg & samanlikna seg med, korleis synes du
denne samdrifta fungerer? (kvantitet, kvalitet, etc.). Kva er bra og kva er mindre bra?

RETTLEING

* Kva rettleiar bruker samdrifta?

* Kor nggd er du med denne rettleinga? (Kva spesifikt er du nggd med og evt. misnggd med?)
* Kor ofte har de besgk av TINE- rettleiaren?

* I kva grad hentar de inn andre “’ekspertar” utanfor samdrifta for & lgysa ulike oppgéver?

FRAMOVER/DIVERSE

* Synes du rammebetingelsene for a driva samdrift har endra seg sidan oppstart? (Evt. korleis,
og kva konsekvensar har dette fatt? Ville du starta samdrifta dersom dagens rammebetingelser
var gjeldande ved oppstart? Kva endringar ville du evt. gjort (organisering etc.?))

* Kva er planane for samdrifta framover? (I kva grad er planane moglege & sameine, eller
spriker dei i alle retningar?)

* Opplever du at samdrifta har tatt ut/klart & realisera heile potensialet/mulighetene som ligg i
samarbeidet? (kva kan evt. gjerast for & fa betre utbytte?)

* Dersom samdrifta skulle starta i dag, kva ville du gjort annleis (med bakgrunn i det du veit i
dag)? Kva for rad ville du gje dersom du var rettleiar for mjglkeprodusentar som vurderte a ga
i samdrift?

* Heilt til slutt: Dette er eit prosjekt som freistar a laera meir om kva som bidrar til at
samdrifter fungerer godt (produktivitet, tilfredshet, etc.). Ut fra dine erfaringar: Kva forhold
meiner du er mest avgjerande for suksess i samdrift? (evt. skilja mellom faktorar dei kan
kontrollere sjglve og faktorar som dei ikkje har kontroll over?)
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