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SAMMENDRAG

Denne utredningen er gjennomfgrt med hensikt a belyse forhold som gar pa en leders mening
om prosessledelse. Grunnlaget for studien er dybdeintervjuer av fem ledere i fem forskjellige

norske selskap.

Overordnet avdekker studien at ledere 1 prosessorienterte bedrifter mener prosessledelse krever
forankring, innsikt og organisatorisk tilpasning for a fungere optimalt. Vi observerer at det er

et gap mellom hva de mener er viktig for prosessledelse, og hva de faktisk klarer & oppna.

Studien avslgrer hva ledere mener om viktigheten av egen motivasjon for & drive med
prosessledelse, og hvordan dette pavirker involvering og graden av forstaelse. Videre finner vi
hvordan lederen velger a organisere og styre bedriftens prosesser. Studien avdekker hva lederne
mener om styring av den enkelte prosess, hvor viktig mal er, og hvordan de forvalter prosessene.
Avslutningsvis tar studien for seg konsekvensene av deres oppfatning av prosessledelse, og

hvorvidt ledelsen er klar over dette selv.

Denne utredningen bidrar til forskningen pa et omrade som er lite forsket pd, med en tilneerming
hvor leders mening om prosessledelse blir belyst. Vi mener dette er et interessant tema og vi
tror oppgaven vil vere et godt fundament for videre forskning. Studien representerer i sd mate
kun en liten del av et stort fagfelt, og det eksisterer mange interessante vinklinger og aspekter

som enna er uoppdaget.



FORORD

Denne utredningen er resultatet av det selvstendige, skriftlige arbeidet pd masterstudiet ved
Norges Handelshgyskole. Oppgaven er gjennomfgrt som en del av masterprofilen Strategi og

ledelse og tar for seg hva toppledere i norske bedrifter mener om prosessledelse.

Studien er basert pa datamateriale fra fem dybdeintervjuer av fem forskjellige ledere i bedrifter
i Norge, og vi gnsker i den anledning a takke bedriftene og intervjuobjektene som har satt av
tid for a bidra til forskningen. Bade de som har latt seg intervjue, og de som har lagt til rette for
og hjulpet med det praktiske rundt datainnsamlingen. Uten deres hjelp hadde vi ikke vert i

stand til & gjennomfgre denne studien.

Avslutningsvis gnsker vi a takke var veileder Jon Iden ved Institutt for strategi og ledelse, for
verdifull bistand og tilbakemeldinger underveis. Det har vert nyttig og inspirerende a
samarbeide med en fagperson med sa god innsikt i emnet, og vi kan vanskelig se for oss hvordan

veilederoppgaven kunne veart gjort bedre.
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1 INNLEDNING

1.1 AKTUALISERING

I en tid preget av ustabilitet, volatilitet, og nedgangstider i mange markeder, blir det
vanskeligere for bedrifter a sikre effektiv drift over tid. Endringsvillighet er ofte ngdvendig for
a holde tritt med markedet og for & vere konkurransedyktig (Martinsen, 2009). @kt
globalisering fgrer til et skifte i maktbalansen, hvor de som klarer a effektivisere, strukturere
og forvalte driften pa best mulig mate, vinner terreng. Prosessledelse, som kan beskrives som
styringen av en bedrifts verdistrgmmer, blir en stadig mer popule@r metode for & oppna dette.
Til tross for at ledere og ansatte er klar over at verdiskapingen utfgres i form av prosesser,

prioriterer likevel bedrifter ofte de funksjonelle enhetene.

Prosessledelseslitteraturen sier det finnes minst tre grunner til dette: ledelsen bryr seg ikke om
prosesser, ledelsen klarer ikke & prioritere prosessledelse, eller ledelsen vet ikke hvordan de
skal involvere seg i prosessledelse (Iden, 2013). Videre argumenterer Hammer (2004 ) for at det
er en tendens til at bedriftsledere ikke bryr seg om operasjonelle oppgaver, og at de heller
fokuserer pa strategiske forhold. Hvordan bedrifter utfgrer sine oppgaver er ikke alltid

spennende nok for ledelsen (Iden, 2013).

Toppledelsen ser ofte etter mulighetene for omorganisering, restrukturering og forflytningen av
funksjoner og ansatte, fremfor a se pa potensiale for prosessforbedring. Som leder vil det alltid
vare et overhengende press pi 4 vise handlekraft. A endre det som allerede er kjent -
organisasjonsstrukturelle faktorer, er ofte ansett som en enklere og en langt mer behagelig

affeere enn a endre hvordan arbeidet i bedriften faktisk utfgres (Iden, 2015).

Litteraturen dekker 1 liten grad hvorvidt denne nedprioriteringen skyldes hvordan
prosessledelse forstas av toppledelsen i bedrifter. Og om dette i neste rekke fgrer til manglende
innsikt, kunnskap og engasjement. Dette til tross for at prosessledelse har utviklet seg mye som
forskningsfelt og det foreligger 1 dag flere empirisk testede studier (Houy, et al., 2010). Likevel
er litteraturen fragmentert og det rader uenighet om definisjoner og hva prosessledelse faktisk
er 1 praksis (Palmberg, 2009; vom Brocke et al., 2015). Det er med bakgrunn i dette gapet i
litteraturen at vi finner var hovedmotivasjon for oppgaven. Det er ledere i n@ringslivet som best

vet hva som fungerer i praksis, pa basis av deres egne rammebetingelser. Vi vil derfor, gjennom



en kvalitativ studie av ledelsen i norske selskaper, forsgke & bidra til fagfeltet med en utredning

om hva ledelsen mener om prosessledelse.

1.2 FORSKNINGSSP@RSMAL

I denne studien gnsker vi & bidra til gkt innsikt om prosessledelse. Utredningens mal er derfor
a avdekke hva toppledere i et utvalg norske selskap, mener om emnet. Her eksisterer det to
underliggende formal: hva lederne mener om det a lede en prosessorientert bedrift, og hva de
mener om ledelse av den enkelte prosess. Her gnsker vi & se pa alle bedriftens prosesser samlet

pa bedriftsniva, i tillegg til de enkelte, operasjonelle prosessene.
Utredningens forskningsspgrsmal blir dermed:
“Hva mener norske toppledere, i prosessorienterte bedrifter, om prosessledelse?”

For a svare pa problemstillingen har vi gjennomfgrt et utforskende diskursstudie ved hjelp av
dybdeintervjuer. Utvalget for studien bestar av respondenter med lederstillinger i flere norske
bedrifter som har implementert og satt prosessledelse pa agendaen de senere arene. Motivene
for utvalget vil vi komme tilbake til i 3.3.1 Utvalg for studien. Videre vil vi utdype valg og

beskrive type bedrift i Beskrivelse av utvalget.

Vi har ogsa valgt a knytte problemstillingen opp mot flere undertemaer, som vi presenterer i
litteraturdelen 2.3 Undertemaer. Dette er temaer vi mener direkte kan relateres til hva en leder

kan mene om prosessledelse.

1.3 AVGRENSNINGER OG FORUTSETNINGER

I denne utredningen har vi valgt a avgrense utvalget til seks bedrifter, og resultatene vil saledes
ikke kunne generaliseres. Grunnen til dette er tidsbegrensningen, studiens type og maten data
skal samles inn pa. Da studien kun foregar over et semester gnsker vi & fokusere pa de utvalgte
bedriftene og deres ledere, fremfor & sitte med et stort utvalg vi vet lite om. Med en lenger
tidshorisont ville det vaert gnskelig a utvide utvalget. Formalet med kvalitative studier er ofte
heller ikke a fa bred innsikt, men snarere a tilegne seg en dypere forstaelse innen et begrenset
omrade. Dette er ogsd grunnen til at vi har valgt semistrukturerte intervjuer (3.3.
Forskningsdesign). En slik innsamlingsmetode vil avgrense studien, og er noe vi vil komme
tilbake til i 3.4 Evaluering av metode. Forslag til videre forskning uten disse begrensningene

vil bli omtalt i 6.3. Forslag til videre forskning.



1.4 OPPGAVENS OPPBYGNING OG STRUKTUR

Det resterende av oppgaven er strukturert pa fglgende mate: I kapittel 2 Litteraturgjennomgang
tar vi for oss prosesslitteraturen 1 et historisk perspektiv, for vi utdyper og definerer sentrale
begreper innenfor emnet. Videre tar vi for oss en leders rolle i organisasjonen, samt leders
forhold til strategiske og operasjonelle aspekter. Deretter presenterer vi undertemaene fra
litteraturen som vi mener direkte kan knyttes til hva ledere kan mene om emnet. I kapittel, 3
Metode, gjgr vi rede for den metodiske tiln@rmingen vi har brukt ved innsamling av data,
dataanalyse og tolkning. Her tar vi ogsa for oss diskurs, og belyser styrker og svakheter ved
metoden som er benyttet. I 4 Presentasjon av funn presenterer vi funn og tolkningen av
datamaterialet. Denne tolkningen er tilknyttet litteraturkapittelet og delen vil vere strukturert
etter de mest fremtredende observasjonene som er gjort. Avslutningsvis oppsummerer vi og
bruker diskurs for & konkretisere observasjonene, fgr drgftelsesdelen. Vi har valgt a inkludere
kun de mest interessante dataene, og vi oppsummerer kapittelet med en tabell for a gi en
helhetlig oversikt. 1 kapittel 5 Drgftelse og analyse analyserer vi datamaterialet med
utgangspunkt i litteraturen, og nevnte undertemaer. Videre har vi forsgkt a sette respondentenes
svar i et kritisk lys, og prgve a finne de bakenforliggende tankene/meningene til lederne. Vi vil
ogsa belyse potensielle konsekvenser av deres meninger om temaet, og hvordan dette vil kunne
pavirke deres praksis. Gjennom dette vil vi fa et klarere bilde av hva lederne i utvalget mener
om prosessledelse, og vi vil dermed vare i stand til & besvare forskningsspgrsmalet.
Avslutningsvis, i kapittel 6 Konklusjon konkluderer vi funnene vare, samt belyser forlag for

videre forsking.
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2 LITTERATURGJENNOMGANG
2.1 HISTORISK PERSPEKTIV

Tanken om effektivisering av prosesser startet allerede sent 1800-, og tidlig 1900-tallet med
Taylorismen og Tom Ford. Samlebandsproduksjonen oppsto pa grunn av et gnske om a
effektivisere driften ved a kartlegge metoder, fjerne flaskehalser, sette klare méltall og lede hele

prosessen fra input til output (vom Brocke & Rosemann, 2015).

Pa 1950-tallet argumenterte W. Edvard Deming for at prosesser matte males og analyseres for
a identifisere avvik som fgrte til at kundens krav til leveranse og kvalitet ikke ble oppfylt. Han
lanserte en oppgavesyklus som ledere kunne bruke for a identifisere behov for forbedring og
effektivisering av driften. Dette gjorde han pa mange mater til en av de fgrste som tok for seg

prosessene i en bedrift (Iden, 2013).

Det eksisterer mange bakenforliggende tradisjoner og forskjellige tiln@rminger til
prosessledelse. Dette er en del av en utvikling som har pagétt i flere tiar. Hvis man skal tilpasse
og innsnevre emnet trenger man fgrst en omfattende forstaelse for hvor forskningen har vert,
hvor den star i dag, samt hvordan litteraturen antakelig vil ta for seg emnet i fremtiden. Vi vil
derfor presentere tre prosessledelsestradisjoner som har vart avgjgrende for dagens

prosesslitteratur, for a hjelpe leseren & plassere begreper i en stgrre kontekst.

Davenport og Hammer (2008; 2015) trekker frem to faglige tradisjoner; kvalitetstradisjonen og

IT-tradisjonen, og Harmon (2010) fremmer bedriftsledelsestradisjonen i sitt studie.

2.1.1 KVALITETSTRADISJONEN

Frederick Winslow Taylor lanserte, sa tidlig som i 1911, det han beskrev som kritiske faktorer
en god leder burde ta i bruk for & bedre driften (Taylor, 1911). Hovedfokuset i Taylors studie
var pa arbeidsprosesser i produksjonen, som omfattet bade tid og innhold. Dette kom i
kjglvannet av Henry Fords publikasjoner om samlebandet som revolusjonerte lederes syn pa
produksjon. Ford pa sin side tok for seg bilproduksjon som en sekvens av aktiviteter som hadde
betydning for hverandre og brukte dette i sitt revolusjonerende arbeid (vom Brocke &

Rosemann, 2015).
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Gjennom fgrste halvdel av det 20. arhundret ble Taylors idéer flittig brukt til analyse av
prosesser, og ved maling og oppfglging av statistiske maltall (Hammer, 2015). Senere, pa 1980-
tallet tok Japan over store markedsandeler innen bilproduksjon fra amerikanerne grunnet gkt
fokus pa kvalitetskontroll. Etter dette skjgt forskningen ytterligere fart og banet vei for Six
Sigma og Lean, som na tok fokuset bort fra Total Quality Management (TQM) (Harmon, 2015).
Denne nye litteraturen representerer den seneste utviklingen i kvalitetstradisjonen, og
kjennetegnes gjennom “analysen av prosesser for d redusere avvik i kvalitet fra en gitt
standard, stromlinjeforming av prosesser, og fokus pd kontinuerlig forbedring” (Davenport,

2008; Hammer, 2015).

2.1.2 BEDRIFTSLEDELSESTRADISJONEN

Som kvalitetstradisjonen, kan ogsa bedriftsledelsestradisjonen spores tilbake til Ford og
Taylors metoder. I motsetning til kvalitetstradisjonen, var fokuset nd flyttet fra maling av
kvalitet 1 produksjonen, til bedriftens helhetlige ytelse (Hammer, 2015). Det viktige er den
overordnede strategien, og hvordan man jobber mot denne, samt hvordan man organiserer og
leder de ansatte til a nd bedriftens mal. Videre omfatter tradisjonen bruk av innovasjon for a
gjennomfgre radikale endringer i bedriftens struktur som i sin tur skal gi bedriften

konkurransefortrinn (Hammer, 2015).

En kan argumentere for at bedriftsledere har drevet med forbedring av prosesser 1 lang tid, men
Harmon (2015) mener tradisjonen stammer fra Porters verdikjede, som hadde sin opprinnelse
pa 1980-tallet. Porter sa at “alle forskjeller mellom selskap i kostnad eller pris stammer fra
hundrevis av aktiviteter som kreves for a skape, produsere, selge og levere produkter eller
tjenester, som a folge opp kunder, finstille produkter i sluttfasen og oppleering av ansatte..."
(Harmon, 2015, s. 46). Gjennom bedriftsledelsestradisjonen gar man fra & vare mer orientert
om organisasjonens avdelinger og funksjoner, til & flytte fokus mot de verdiskapende

prosessene som ofte strekker seg pa tvers av organisasjonen (Harmon, 2015).

2.1.3 IT-TRADISJONEN

Den siste, og yngste tradisjonen, viser hvordan IT- og softwareapplikasjoner kan automatisere
arbeidsprosesser. Tradisjonen har sitt utspring i den gkte automatiseringen av back-office
tienester pa 1960- og 1970-tallet (Harmon, 2015). Videre argumenterer Davenport (2008) for
at IT- tradisjonens utvikling har kommet som et resultat av kvalitetstradisjonens bruk av

statistikk 1 prosesser.
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Opprinnelig ble IT-tradisjonen ansett som en softwareautomatisering, og det var ikke fgr tidlig
pa 1990-tallet at tradisjonen ble nevnt i sammenheng med prosessarbeid (Hammer, 2015).
Forskjellen fra de to andre tradisjonene er at IT-tradisjonen har et langt mer radikalt forhold til
endring, siden IT skulle muliggjgre helt nye mater a utfgre prosesser pa. Dette ble kalt
“reengineering”, og har bidratt til det kryssfunksjonelle synet pa prosesser hvor prosessene
strekker seg pa tvers i organisasjonen (Hammer, 2015). P4 den annen side har fokuset pa
“reengineering” fort til at mange bedrifter ikke har klart & implementere og benytte seg av IT-
systemene, siden disse prosjektene er bade tid- og kostnadskrevende (Davenport, 2008). ERP-
applikasjoner, CASE-verktpy og Expert Systems er alle tekniske hjelpemidler som har hatt sitt

utspring fra IT-tradisjonen.

2.1.4 STATUS I DAG

Prosessledelse er en kombinasjon av de tre tradisjonene beskrevet over, og fungerer som et
moderne samlebegrep for en prosessorientert tiln&rming til organisasjoner. Prosessledelse har
de siste to tiarene fatt gkt oppmerksomhet (Kiing & Hagen, 2007; Rosemann, 2014).
Litteraturen handler nd i stgrre grad om prosessledelse og hvordan man fra et ledelsesperspektiv
kan implementere, styre og forbedre de interne prosessene for a oppna bedre drift i en

virksomhet (Rosemann, 2014).

2.2 DEFINISJONER OG BEGREPSAVKLARING

Prosessledelse har eksistert 1 lengre tid og det finnes flere ulike retninger og oppfatninger av
hva som inngar i temaet. Vi anser det derfor som viktig & avklare og forklare noen sentrale

begreper: prosess, prosessledelse og ledelse.

2.2.1 PROSESS

Det finnes en rekke ulike definisjoner pa hva en prosess er (Palmberg, 2009). Palmberg (2009)
finner ingen definisjon 1 litteraturen som skiller seg vesentlig ut eller er mer brukt enn andre,
men mangfoldet av definisjoner illustrerer godt de ulike aspektene ved forretningsprosesser.
Han har gjennom sitt studie kommet frem til seks komponenter som gar igjen i de aller fleste

definisjoner:

* Input og output
e Beslektede aktiviteter

* Horisontal: intrafunksjonell eller kryssfunksjonell
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* Mening eller verdi for kunde
* Bruken av ressurser

* Repeterbarhet

Iden illustrerer prosessers start ved en input pa fglgende mate: “En prosess har en begynnelse,
ofte ved at en sak som krever behandling, oppstar” (Iden, 2013). Pall definerer videre en
forretningsprosess som en logisk organisering av mennesker, materialer, energi, utstyr og
prosedyrer i en arbeidsprosess designet for & produsere et spesifikt sluttresultat (Pall, 1987).
Han belyser her viktigheten av ressurser som benyttes for a skape outputs, samt at prosesser er

flere aktiviteter som er koordinert i et samspill.

Den horisontalt kryssfunksjonelle komponenten fremheves av Jacobsen (1994) som sier at en
prosess er noe som gar pa tvers av tradisjonelle hierarkier. For at det skal bli vellykket er det

viktig at man man far til samarbeid mellom individer og grupper om a na et definert mal.

For kunden er en prosess definert som noe som skaper verdi. En prosess har et mal og er
pavirket av eksterne hendelser eller andre prosesser. Litteraturen fremhever kundeperspektivet
ved at alle prosesser skal levere til en kunde, enten internt i bedriften eller eksternt (Hammer

og Champy, 2003).

Knudsen (2008) sier at prosesser oppstar over tid. Forutsetningen for dette er repetisjon. Synet
pa repeterbarhet deles ogsa av Iden (2013) nar han drgfter prosessers element@re natur -
uavhengig av om den er individuell eller pa organisasjonsniva. Han papeker at en prosess utgjgr
en ferdig individuell og organisatorisk lgsning pa hvordan dagligdagse og tilbakevendende

oppgaver handteres (Iden, 2013).

Pa grunnlag av dette har vi valgt & basere oss pa fglgende definisjon: ”Det flere personer fra
ulike enheter i organisasjonen til sammen utfgrer for a behandle en sak fra den oppstar til den
er ferdigbehandlet og overlevert kunden, inklusiv de ressurser som benyttes og de regler som

regulerer behandlingen, omtaler vi som en prosess.” (Iden, 2013).

Videre kan det vere naturlig 4 nevne at prosesser ofte deles inn i ledelsesprosesser,
primarprosesser og stgtteprosesser (Harmon, 2003; Porter, 1985). Ledelsesprosessene
omhandler de strategiske aspektene ved organisasjonen og har som formal & styre og kontrollere

primer og stgtteprosessene, enkeltvis og samlet. Ledelsesprosessene okkuperes naturlig nok av
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bedriftens ledelse og andre med strategisk ansvar. Prosessene har kun interne kunder (Harmon,
2003). Prim@rprosessene omhandler de sentrale oppgavene i en organisasjon og er involvert i
produksjon av produkter og tjenester. De vil derfor normalt ha eksterne kunder.
Stetteprosessene stgtter de primare prosessene og tilfgrer derfor ikke kunden direkte verdi.

Disse er i all hovedsak interne og kan omhandle IT, gkonomi og personal (Porter, 1985).

2.2.2 PROSESSLEDELSE

Prosessledelse som fagomrade er i dag svert fragmentert, og det finnes liten enighet om hva
prosessledelse er (Rosemann & vom Brocke, 2015). Dette kan bade skyldes fagomradets flere
opphav, stadig ny forsking, og det faktum at de erfaringene bedrifter gjgr endrer status quo
(Iden, 2013). Likevel har forskningen gitt robuste metoder og er et godt fundament for a mestre

navaerende og fremtidige administrative utfordringer (vom Brocke, et al., 2014).

Jon Iden definerer prosessledelse som “et integrert helhetlig system for d styre bedriftens
operasjonelle aktiviteter og leveranser ved d lede dens ende-til-ende prosesser” (2013, s. 28).
Prosessledelse omfatter saledes bade ledelse av enkeltstaende prosesser, og ledelse av alle
prosessene 1 selskapet som helhet. Kontrollen og arbeidet med disse fordeles mellom
prosesseiere med ansvaret for enkeltprosesser, og toppledelsen som har ansvaret for at alle
prosessene fungerer sammen (Iden, 2013). Prosessledelse innebarer a styre prosesser som
naturlig eksisterer i driften, uten en start- og sluttdato, ofte pa tvers av avdelinger og

gjennomfgrt av ansatte med ulik kompetanse.

Mange organisasjoner er bevisste pa delprosesser innad i avdelingene, men mangler ofte en
overordnet forankring. Dette gar ofte pa bekostningen av det holistiske perspektivet om at
prosesser bgr krysse avdelingens grenser (Iden, 2013). Dette innebarer en helhetlig tilneerming
som inkluderer bade et vertikalt og et horisontalt syn. Det vertikale synet strekker seg fra gverste
ledelse via prosesseiere, til de enkelte rolleinnehaverne som utfgrer prosessene. Det horisontale
synet omfatter i hvilken grad alle prosesser ledes, 1 tillegg til samspillet mellom disse (Iden,
2013). At en bedrift er prosessorientert betyr ikke ngdvendigvis at prosessene og styringen av
disse er optimalisert. Sa fort en prosess er implementert krever den kontinuerlig styring og
vedlikehold. Prosessens effekt ma males opp mot styringsparametere (Hammer, 2015). Dette
kan vare mal basert pa leveringspresisjon, kundens forventninger, konkurransen i markedet og

lignende.
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I denne studien forstér vi prosessledelse som en ledelsestiln@rming med et prosessorientert syn,
som er avhengig av strategiske og operasjonelle elementer, bruker ulike verktgy og teknikker,
involverer mennesker og fokuserer pa a effektivt oppfylle kunders krav (Zairi, 1997; Buh, et
al., 2015). I tillegg inkluderer Rosemann og de Bruin (2005) strategiske endringer, styresett,

metoder, IT, mennesker og kulturer som viktige faktorer i prosessledelse.

Ledelsen implementerer prosessledelse for a lettere kunne styre prosessene slik at de bidrar til
at bedriften nar sine overordnede mal (Iden, 2013). Men dersom organisasjonskartet er det
eneste bildet bedriften har av organisasjonen, vil dette dominere ledelsens syn pa hva bedriften
bestdr av og hva som prioriteres (Iden, 2013). Litteraturen sier at prosessledelse svert sjelden
erstatter det funksjonelle fokuset i bedrifter (Hammer & Stanton 1999; Palmberg 2009; Iden
2013), men heller fungerer som en ny og verdifull ledelsespraksis som setter fokus pa selve
driften. Ledelsen blir ofte kritisert for a ikke kjenne driften av organisasjonen godt nok. Med
gkt fokus og forstaelse for prosessledelse vil ledelsen bli godt informert om, og engasjert i,

bedriftens operasjonelle praksis og verdiskaping (Iden, 2013).

Hammer og Stanton (1999) mener at hvis en bedrift skal lykkes med prosessledelse ma
organisasjonen tilpasses. Det er med andre ord ledelsens oppgave a tilrettelegge for styringen
av organisasjonens prosesser. I samme studie viste resultatene til selskapene i utvalget gkte
effektiviteten ved en mer engasjert og endringsvillig lederstab. I en artikkel publisert av Iden
(2015) kommer det frem at ledelsen ofte heller omorganiserer, enn a se pa hvordan produktene
og tjenestene leveres. Som nevnt innledningsvis kan dette skyldes at ledelsen rett og slett ikke
bryr seg om prosesser, at de mangler evne til a prioritere prosessledelse, eller at ledelsen ikke
vet hvordan de skal involvere seg i prosessene (Iden, 2013). De vegrer seg derfor for a handtere
problemer som i stgrre grad burde vert handtert pa operasjonelt niva, og ser heller etter

strategiske lgsninger.

2.2.3 LEDELSE

Ledelse er i litteraturen definert som en mate a utgve tilsiktet innflytelse over andre mennesker
med formal om a veilede, strukturere og tilrettelegge aktiviteter og relasjoner for en gruppe
(Martinsen, 2009). Det eksisterer med andre ord sterke sammenhenger mellom
hovedelementene i1 definisjonen av ledelse og prosessledelse. Men til tross for at disse
samsvarer er det ikke gitt at ledere ngdvendigvis sitter med den kunnskap, det engasjement, og

den kompetansen som kreves for & drive effektiv prosessledelse (Iden, 2013).
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Det eksisterer et skille mellom ledelse av bedrifter og ledelse i bedrifter (Sandvik, 2010). Som
leder skal man administrere, og for a administrere ma man takle kompleksitet ved hjelp av
rutiner, prosedyrer, planlegging og kontroll. Men man skal ogsa utvise lederskap, som i stgrre
grad gar pa & motivere og stimulere ansatte til a jobbe mot de mal ledelsen har satt. Motivasjon
defineres videre som “psykologiske prosesser som igangsetter, regulerer og opprettholder
atferd” (Haukedal, 2009, s.109). Gjennom Bass (1985) sin forskning pa transformasjonsledelse
kom han frem til hvordan lederen omformer sine egne idéer om hva virksomheten er og skal
vare, til et kollektivt engasjement hvor hver enkelt bidrar til & realisere organisasjonens

visjoner.

2.3 UNDERTEMAER

Sa langt har vi redegjort for sentrale begreper og konsepter innen prosesstankegangen. I det
fglgende vil vi gjennomga teoretiske aspekter vi mener er viktige for en leder i en
prosessorientert bedrift. Litteraturen vi har valgt presenteres som undertemaer relevante for a
svare pa forskningsspgrsmalet, og vil vare retningsledende for samtalen med respondentene.

Vi har valgt a fokusere pa fire brede tema.

Aller fgrst gnsker vi a se pa hvilken motivasjon ledere har for a drive prosessledelse, og om
denne er drevet av egne behov eller eksterne krav. Spurkeland (2013) papeker at man som leder

ma vere bevisst pa motivasjonskrefter som pavirker bade medarbeiderne og en selv.

Iden sier at “... for d etablere prosessledelse ma det ogsa etableres praksiser for hvordan
bedriftens gverste ledelse styrer alle bedriftens prosesser pd en enhetlig mdte, og praksiser for
hvordan den enkelte prosesseier leder sin prosess” (Iden, 2013, s 23). Dette danner grunnlaget

for det andre temaet vi vil se nermere pa: ledernes involvering.

Deretter tar vi for oss organisering, som er basert pa at alt arbeid som utfgres i en bedrift,
gjennomfgres som prosesser (Iden, 2013). Prosessledelse er mer komplekst enn det & kun lede
de operasjonelle prosessene, og omfatter ogsa strategiarbeid, beslutningstaking,
utviklingsarbeid og innovasjon (Iden, 2013). Her gnsker vi spesielt a finne ut om lederne faktisk
har et ende-til-ende-perspektiv, eller om tankesettet og prosessene er bundet av organisatoriske

grenser.

Til slutt gnsker vi a se neermere pa ledelsens mening om styringen av prosessene: Fokuserer de

pa & optimalisere dagens prosesser, eller bruker de prosessperspektivet for a skape fremtidige
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konkurransefortrinn ved a tenke langsiktig og innovativt? Iden (2013) sier prosessene ma vies
kontinuerlig oppmerksomhet, og derfor ogsa styres. For a se n@rmere pa dette gnsker vi ogsa a
kartlegge hvilket forhold ledere har til prosessmaling. Prosessmaling tar for seg hva det
innebarer a lede prosesser og i hvilken grad de nar de mélene som er satt (Iden, 2013). Denne
delen er mer omfattende da den tar for seg hvordan prosessene forvaltes, hvordan maling brukes
og hvem som har ansvaret for dette. I relasjon til dette kan det ogsa vare spennende a se hvem

som blir utnevnt til prosesseiere, dersom bedriftene har slike roller.

Det er viktig & presisere at undertemaene skal fungere som et rammeverk for problemstillingen
for a spisse studien mot de forhold vi mener er viktige. Pa den maten far vi systematisert
litteraturen, slik at den enklere kan benyttes i analysen for a svare pa forskningsspgrsmalet.
Dette gir en mer fokusert studie, men representerer selvsagt ogsa en begrensning ved
utredningen: Det eksisterer andre deler av litteraturen som kunne vert relevant for en studie av
lederes oppfatning av prosessledelse og dette vil utdypes i kapittelet 6.3 Forslag til videre
forskning.

2.3.1 LEDERES MOTIVASJON

GEVINSTER

Iden (2013) argumenterer for at prosessledelse gjgr det lettere for toppledelsen a prioritere det
som faktisk skaper verdi og resultater: det operasjonelle i bedriften. Menneskene, utstyret og
aktivitetene er det som skaper verdi, og dette effektiviseres gjennom mer fokus pa

prosessledelse (Iden, 2013).

”Aktiviteter er de grunnleggende faktorene for konkurransefortrinn. Overordnede
fordeler eller ulemper er et resultat av hvordan et selskaps aktiviteter utfpres i forhold

til konkurrentene" (Porter, 1996 s. 62).

Gevinsten av prosessledelse begrenses ikke bare til gkt effektivitet, og skaper 1 fglge Porter
(1996) et gkt fokus pa prosesser og fgrer dermed til bedre prosesser. En leders ytelse er pa
mange mater malt pa resultatoppnaelse, og gevinster ved prosessledelse vil saledes fungere som

motivasjon. En forbedring som genererer strategiske fordeler og som gir konkurransefortrinn.
Helt overordnet kommer fordelene som et resultat av:

*  Mer rettet fokus mot kunders behov og forventninger.
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« Mer strukturerte og avgrensede enheter, slik at ledelsen kan fokusere pa den totale
verdiskapningen.

» Etablering av prosesseierskap, som gjgr at bedriften har personer som er ansvarlige for,
og fglger opp, verdiskapingen.

* Mer regelmessig informasjon om verdiskapingen og hvor forngyde kundene er. (Iden,

2013)

Prosessledelse vil ogsa gjgre det enklere a se nar en prosess ikke lenger mgter de krav bedriften
og kundene setter. Operasjonelle fordeler gjennom kontinuitet, kostnads- og tidsbegrensninger,
samt kvalitets- og serviceutbedring gir lavere operasjonskostnader og hgyere kundetilfredshet
(Hammer, 2015). Videre argumenterer Iden (2013) for at prosessledelse ikke er et mal i seg

selv, men heller et middel for & styre og kontinuerlig forbedre bedriftens aktiviteter.

PROSESSLEDELSE, PATVUNGET ELLER IKKE?

I en studie gjennomfgrt av Iden (2011) ble det gjort funn som tydet pa at toppledere i bedrifter
som har dokumentert sine prosesser i et kvalitetssystem, ofte anser dette som patvunget, heller
enn en ressurs. Studien sa ikke utelukkende pa ISO-standardene, selv om dette er det mest
kjente og brukte kvalitetssystemet med sitt system for kvalitetsstyring: ISO 9001 (ISO, 2015).
Iden (2011) mener hovedmotivasjonen for a velge et slikt system fremkommer av standarden:
“NS-EN ISO 9001 angir kravene til et system for kvalitetsstyring ndr en organisasjon trenger
d bevise sin evne til d fremskaffe produkter som tilfredsstiller krav fra kunder og krav i aktuelle
lover og forskrifter har som siktemdl a4 bedre kundetilfredsheten” (ISO, 2000). Den
overordnede hensikten med ISO 9001 er altsa a bedre kundetilfredsheten, men det kommer ogsa

frem at dette ikke alltid er motivert av interne behov - “trenger d bevise”.

Iden (2011) presiserer at s@rlig toppledelsen i hans studie ansa kvalitetssystemet som noe
omgivelsene krever at bedriften har, snarere enn at de selv har implementert det for & oppna
positive effekter. Disse bedriftene er i liten grad opptatt av arbeidsprosessene i det daglige,
prosesseierskap eksisterer ikke i praksis, kvalitetslederne har problemer med & méale prosessene
og kontinuerlig forbedring er fraverende eller nedprioritert (Iden, 2011). Dette var en
intervjubasert studie med et utvalg hovedsakelig bestaende av deltagere med lederstillinger. Det
kom frem av studien at de mest tungtveiende faktorene for mislykket prosessledelse var
ledelsens mangel pa helhetlig forstaelse av hva innfgring av et kvalitetssystem faktisk
innebarer (failure of management). Videre ble det funnet store problemer knyttet til

bruddstykkene mellom de nye organisasjonsprinsippene som prosessledelse medfgrer, og den
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allerede eksisterende praksisen. Spesielt fremtredende her var konflikt med tanke pa
maktrelasjoner, interesser og verdier (Iden, 2011). Dette er alle faktorer hvor ansvaret primart

ligger hos toppledelsen.

HVIS IKKE PATVUNGET, HVORFOR PROSESSLEDELSE?

I en studie som gjennomfgres hvert annet ar av Harmon og Wolf (2014), undersgkes holdninger
til prosessledelse. Respondentene er utelukkende lesere av BPTrends [Business Prosess
Trends], og de representerer siledes et utvalg som er opptatt av, og bevisste pa, prosessledelse.
I 2013 svarte 53% at prosessledelse utgjorde en “Stor strategisk forpliktelse fra
administrerende direktgr” eller “Betydelig forpliktelse til flere prosessprosjekter pa heyt
niva”. Kun 3% svarte at deres organisasjon ikke hadde noen interesse i prosessledelse.
Respondentene fra denne undersgkelsen oppga at deres viktigste motivasjon for a drive
prosessledelse var & “spare penger ved d redusere kostnader ogleller pke produktiviteten”
(54%), “behov for d forbedre kundetilfredsheten for a forbli konkurransedyktige” (37%) eller
“behov for d forbedre ledelseskoordinering og organisatorisk reaksjonsevne" (35%) (Harmon
& Wolf,2014,s. 12 og 13). Studien viser at det ikke ngdvendigvis er eksterne krav eller palegg
om a vare prosessorientert som er hovedmotivasjonen for implementering, slik Iden (2011) har
funnet. Harmon og Wolf (2014) viser at det eksisterer mange ulike motivasjoner for & vere

prosessorientert og a drive prosessledelse.

Iden (2013) tar for seg begge sider av motivasjonsaspektet i sin litteratur. Han illustrerer to
ulike tiln@rminger til prosessledelse hvor man deler inn i perspektivene: utvikling av prosesser
basert pa egne behov, eller kontroll av prosesser for a tilfredsstille eksterne krav. Figuren

nedenfor tar for seg begge tiln@rmingene, og de respektive perspektivenes logikk og sertrekk.
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Krav fra: Mal for forbedring: :::':l;’plggnfsgé‘::;m 5’%1) Eurosox Maél for forbedring:
* Ledelse * Bedre effektivitet Helse: HIPAA, FDA * Tilfredsstille
* Ansatte e Bedre produktkvalitet IT: COBIT, ISO 20000 myndighetskrav
* Bedre kundetilfredshet o S * Tilfredsstille kunder
e Mer forngyde ansatte Generell kvalitet: IS0 9001 * Tilfredsstille markedet,
bersen og finansielle
Krav fra: institusjoner
° Myndighetyer e Kontroll med
o Kunder virksomheten
e Markedet
Utvikle Kontrollere for
basertpd | —<§ -l 4 tilfredsstille
egne behov eksterne krav
Tiltak: Effekter: Tiltak: Effekter:
o Standardisere * Reduserte kostnader e Dokumentere e Dokumenterte
prosesser ® Redusert prosesser prosesser
» Forbedre prosesser behandlingstid e Sertifisering ® Eksterne krav
eTaibrukIT e Bedre kvalitet ® Revisjonskomité tilfredsstilt
e Faerre klager ® Revisjoner ® Bedret rykte
e Klargjorte roller o Tilgang pa kreditt
e Trust among investors
e Varianskontroll
* Redusert risiko

FIGUR 1: TO ULIKE TILNARMINGER TIL PROSESSLEDELSE (IDEN, 2013)

2.3.2 LEDERES INVOLVERING

De Bruin og Doebeli (2008) har funnet at majoriteten av organisasjoner mangler en leder pa
seniorniva til & drive og stgtte prosessrollene. De argumenterer for manglende involvering og
engasjement fra ledelsen. Videre sier Hung (2006) at en ledelse som er mer engasjert i styring

av kjerneprosessene, samt delegerer arbeid til de ansatte, vil oppna bedre totalytelse.

I dag er det en voksende konsensus om at det er flere faktorer som inngér i styringen av
prosesser som strekker seg utover de enkelte prosessene i en bedrift (vom Brocke & Rosemann,
2015). Dette betyr at ledelsen i stgrre grad er ngdt til & involvere seg i styringen av prosessene,
og har dermed et stgrre ansvar nar det kommer til koordineringen og resultatene av disse. Iden
(2013) ser pa det som et stort problem at ledelsen i bedrifter ofte ikke involverer seg tilstrekkelig
1 prosessene og hvordan de fungerer. Det er viktig at ledelsen aktivt tar del i prosessarbeidet for
a fa ngdvendig eierskap til prosesstankegangen, samt opparbeide innsikt i bedriftens helhet og
detaljer. Iden (2013) nevner at spesielt arbeidet med a kartlegging ofte delegeres til
kvalitetslederen eller hele kvalitetsavdelingen. Litteraturen trekker ogsa frem at det er et skille
mellom & lede bedriftens prosesser i forhold til bedriftens strategier og mal - kalt strategisk

prosessledelse, og a lede hver enkelt prosess pa daglig basis - kalt operativ prosessledelse
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(Davenport & Beers, 1995). Malet med strategisk prosessledelse er at alle prosessene i bedriften
blir ledet pa en enhetlig og konsekvent mate. Iden (2013) peker ogsa pa viktigheten av at disse

er integrerte 1 forretningsstrategien og de styringsstrukturene som bedriften allerede har.

2.3.3 ORGANISERING

De fleste moderne bedrifter er 1 dag organisert etter flere ulike dimensjoner. De vanligste
dimensjonene er linje eller funksjon, hvor man organiserer etter type arbeid som utfgres.
Bedrifter over en viss stgrrelse vil 1 tillegg trolig organiseres etter geografi og/eller markeder

for a ytterligere fokusere pa arbeidsoppgavene som gjgres (Iden, 2013).

Nar en bedrift i tillegg velger & innfgre prosessledelse, er det ikke ngdvendigvis gnskelig a legge
det opprinnelige organisasjonskartet helt bort, for en prosessledet bedrift bestar ikke
utelukkende av prosesser. Det vil alltid vere andre dimensjoner, som de nevnt ovenfor. De
fleste prosessorienterte bedrifter velger derfor en struktur hvor prosesser og for eksempel
tradisjonelle linjer og geografi lever side om side. Dette kalles matriseorganisering (Iden, 2013).
Iden (2013) belyser et sentralt spgrsmal knyttet til hvilken dimensjon som tillegges mest makt
1 organisasjonen. Er det det opprinnelige perspektivet eller prosessen som skal vare overordnet?
Iden (2013) har erfart at spesielt norske bedrifter er for darlige til & diskutere dette, og at det

ofte er linjen (funksjonene) som forblir dominerende.

Figuren under illustrerer to ulike mater & organisere en bedrift pa: etter tradisjonelle linjer til
venstre, eller som en matriseorganisasjon med prosessene som den dominerende dimensjonen

slik det hgyre bildet viser.

Funksjon 1 Funksjon 2  Funksjon 3 Funksjon 1 Funksjon 2 Funksjon 3

AR AT ata

Prosess 2

U U U U

FIGUR 2: FRA FUNKSJONELL ORGANISERING TIL EN MATRISEORGANISERING MED BADE FUNKSJONER OG
PROSESSER (IDEN, 2013)
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Litteraturen sier videre at prosesser skal strekke seg fra ende-til-ende, og de krysser derfor ofte
organisatoriske grenser. En utfordring er at prosesser gjerne er fokusert mot enkeltaspekter i
organisasjoner, altsa ikke ende-til-ende, og gnsket effekt og resultater kan derfor utebli (Iden,
2013). Vom Brocke & Rosemann (2015) trekker frem prinsippet om holisme som et av ti
grunnprinsipper for god prosessledelse. Her vektlegges behovet for et helhetlig syn pa
prosessledelse, og i litteraturen deles dette 1 to dimensjoner: Prosessledelse bgr ikke vere isolert
og begrenset til en eller fa avdelinger i selskapet, men bgr heller implementeres i hele
verdikjeden. Dette vil ofte strekke seg over flere organisatoriske enheter. I tillegg bgr ikke
prosessledelse vare fokusert mot enkelte aspekter av driften, men heller omfatte hele driften.
Det vere seg strategiske, metodiske, tekniske og sosiale aspekter ved driften (vom Brocke &

Rosemann, 2015).

2.3.4 STYRING

Prosessledelse innebarer kontinuerlig forvaltning og videreutvikling av prosessene, noe som er
avgjgrende for at de skal fungere optimalt. For a oppna dette er de ngdt til a bli styrt med
kontinuitet. Denne forvaltningen er det ofte bedriftens prosesseiere som tar seg av (Iden (2013).
Litteraturen nevner ogsa viktigheten av at en prosesseier er ansvarlige for prosessene, og at den
har konkrete mal prosessen skal tilfredsstille. Det er ogsa kritisk at den kontinuerlig

videreutvikles for a prestere optimalt.

FORVALTNING OG VIDEREUTVIKLING AV PROSESSENE

Vom Brocke et al. (2014) papeker at prosessledelse ofte introduseres for organisasjoner via
kortsiktige prosjekter som skal lgse spesifikke problemer eller oppgaver - oppna sékalte quick
wins. Trkman og Hammer (2010; 2015) har funnet at prosessledelse kun fgrer til varige
konkurransefortrinn hvis forretningsprosessene kontinuerlig forbedres, og for a oppna dette
kreves mer enn kun engangsprosjekter. Prosessledelse ma bli en permanent praksis i tillegg til
at de ansattes tankesett og bedriftens kultur ma endres til & veere mer prosessorientert. Selv ved
store, drastiske prosessorienterte og tidsbegrensete prosjekter, vil alle positive resultater av
dette etterhvert forsvinne nar de gkonomiske omgivelsene og konkurransen endres (Hammer,
2015). Schmiedel et al. (2013) peker pa viktigheten av a skape og opprettholde en
organisasjonskultur som stgtter prosessledelse. Pa denne maten vil prosesstankegangen bli en
naturlig del av den daglige driften, og hvor gverste leder er ansvarlig for hvordan dette forvaltes.
Litteraturen mener dette kan gjgres ved a tilpasse kommunikasjon, lederes opptreden,

belgnningssystemer og styresettregler (governance practices).
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Prosessforbedring innebzarer kontinuerlig forbedring av prosesser for optimal maloppnaelse og
for a tilpasse seg omgivelser i konstant endring (Addy, 2007; Hammer, 2007). Slike
forbedringer kan vare bade mindre, inkrementelle justeringer, og stgrre, radikale endringer
(Davenport, 2015; Hammer & Stanton, 1999). Prosesser forekommer ikke kun én gang, og
dermed er prosessforbedring viktig for a sikre prosessens opprinnelige mal over tid (Jeston &
Nelis, 2008). Rosemann (2014) papeker viktigheten av at begge deler gjgres simultant i
bedriften. Han kaller dette for ambidekster prosessledelse (ambidextrious BPM). Her har
bedriften like stort fokus pd a utnytte de eksisterende prosessene de har, i tillegg til a
kontinuerlig utforske nye muligheter ved & tilpasse prosessene til et miljg i stadig endring. For
toppledelsen vil fgrstnevnte bety stabilitet og forutsigbarhet, og sistnevnte bety fornyelse,

usikkerhet og nye muligheter (Rosemann, 2014).

Utnyttelse defineres som a “sikre en palitelig utfprelse av ndveerende prosesser” og har ofte
internt fokus (Rosemann, 2014, s. 4). Teknikker og metoder som stgtter denne tilnermingen er
forholdsvis formelle og mekaniske, og fokus er a kartlegge og optimalisere navarende
prosesser. Dette er spesielt gunstig under forholdsvis statiske markedsforhold. Det finnes i dag
flere analytiske teknikker som er utviklet og brukt i stort omfang, hvorav Lean er en av de mest
kjente: Lean fokuserer pa a eliminere syv typer waste (Rosemann, 2014). Essensen i Lean er &
skape merverdi med mindre innsats av ressurser, og bedre Ignnsomheten til bedriften

(Rosemann, 2014).

Utforsking er & “legge til rette for innovasjon, vekst og en effektiv og produktiv kapitalisering
pa voksende forretnings-, og tekniske muligheter” (Rosemann, 2014, s. 4). Her vil det veare
naturlig med et langt mer eksternt fokus for a legge til rette for innovasjon og vekst. Rosemann
(2014) illustrerer dette med visjonare idéer, hvor man prgver a forestille seg hvordan verden

kommer til & veere i fremtiden, slik at bedriften har mulighet til & vere proaktive.

FORDELING AV ANSVAR — PROSESSEIER

I litteraturen er det bred enighet om at et viktig fundament for a skape en prosessorientert
organisasjon er a kartlegge hvem som er ansvarlig for prosessene og hvordan disse rapporterer
videre. Videre krever prosessledelse nye styringsroller i en organisasjon (Hammer, 2004). Et
virkemiddel for a skape organisasjoner med fungerende prosesser er utnevnelsen av
prosesseiere (Nesheim, 2010). En prosesseier skal 1 all hovedsak forvalte prosessene

vedkommende er ansvarlig for. Lederens rolle kan ofte vare sa involvert i prosessene at de selv
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er ansvarlige for enkeltprosesser, eller de kan ha delegert ansvaret videre (Hammer, 2004).

Litteraturen argumenterer bade for og imot ledelsens grad av ansvar for prosessene.

Hammer og Champy (2003) hevder at prosesseieren bgr vare en ansatt med lederstilling som
kan opptre med troverdighet og innflytelse. I et studie gjennomfgrt av Hammer og Stanton
(1999), mener de at en suksessfaktor for prosessledelse er a utnevne seniorledere med ende-til-
ende-ansvar for hver prosess. Iden (2005) derimot, mener det ikke er heldig at en person med
andre lederfunksjoner tildeles rollen som prosesseier. Dette er myntet pa problemene knyttet til

a balansere de to rollene uten a nedprioritere noen av dem.

Prosesseierrollen kan by pa problemer knyttet til hierarkisk struktur og rapporteringslinjer i en
organisasjon (Nesheim, 2010). Klart definerte roller, fungerende rapporteringslinjer, og en
balanse mellom leders innsikt og ansvarsmengde vil vare suksesskriterier for prosessorienterte
bedrifter. En av utfordringene til en prosesseier er a styre forholdet til funksjonelle ledere for &

balansere og forhandle frem best mulige prosessresultater (Doebeli, et al., 2011).

PROSESSMALING

Hammer (2007) trekker frem fem karakteristika som han mener er essensielle for at en hvilken
som helst prosess skal fungere godt: design, prosessutgver, prosesseier, infrastruktur og mal.
Sistnevnte innebzrer a utvikle og bruke riktige maltall for & vurdere ytelse over tid: forbedre
prosessen, samt forsikre seg om at den fungerer som den skal. Deming sa: “If you can’t measure
it, you can’t manage it” (Iden, 2013, s. 78), noe litteraturen til Hammer og Iden (2007; 2013)
ogsa stgtter. Iden (2013) har funnet at mange bedrifter synes det er utfordrende a sette mal for
prosesser, og fglge opp disse. Videre er det fa ledere som klarer & se sammenhengen mellom
bedriftens overordnede mal og bedriftens prosessmal. Det kan ogsa fort bli overveldende a ha
oversikt over samtlige prosesser, samle inn gode maltall fra disse og handle deretter. Det er
derfor viktig at lederen er bevisste sine prioriteringer slik at de makter a nd overordnede mal og
ogsa forstar hva som er viktig for bedriften (Iden, 2013). Ledelsen vil vere ansvarlige, utover
en prosesseiers ansvar for enkeltprosessers ytelse, for sammenhengen mellom bedriftens

overordnede mal og malene til enkeltprosessene.
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2.4 OPPSUMMERING OG ANTAKELSER

Etter 4 ha gjennomgatt litteraturen har vi valgt a vektlegge fire deler vi mener er relevante for
utredningens forskningsspgrsmal. Henholdsvis motivasjon, involvering, organisering, og
styring. Denne prioriteringen har vi gjort basert pa prosessledelsesteori som direkte kan
tilknyttes ledelsen. Det vil selvsagt vare andre forhold som ogsa kan vare interessante a

utforske, men for a fa en grundig analyse har vi valgt & begrense studiens omfang til dette.
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3 METODE

3.1 STUDIENS FORMAL

Studien har som hensikt a utforske hva norske toppledere, i prosessorienterte bedrifter, mener
om prosessledelse. Her eksisterer det to underliggende formal: hva lederne mener om det a lede

en prosessorientert bedrift, og hva de mener om ledelse av den enkelte prosess.

Det er gjort fa studier pa den praktiske delen av prosessledelse, og da spesielt med tanke pa
ledernes tanker og meninger om temaet. Vi gnsker derfor & bruke utvalgt litteratur for a rettlede
intervjuobjektene i den relativt apne og uformelle samtalen vi gnsker a ha. Alle undertemaene
stgtter ogsa opp under den overordnede tematikken. Vi vil ha en eksplorerende tiln@rming i
studien, med den hensikt a supplere allerede eksisterende litteratur med ny innsikt (Saunders,

etal.,2012).

Eksplorerende studier brukes for & belyse hva som skjer, & sgke ny innsikt, og a stille spgrsmal
og se fenomener i nytt lys (Robson, 2002). Dette er med andre ord egnet der formalet er a fa
bedre forstaelse for et apent og ukjent problem. Sluttresultatet er pa ingen mate gitt, og malet
med studien er a starte med et bredt fokus for sa a spisse forskningen mens den pagar (Saunders

etal., 2012).

I studier gjort siden millenniumskiftet har det vaert en gkende interesse for organisatorisk
kognisjon, som pa mange mater har representert et skifte i hvordan man tar for seg
organisasjons-, og ledelsesteori. Videre har forskere og akademikere rettet sgkelyset mot
ledelse av prosesser i nyere tid (Salaman & Storey, 2002). Dette er alle studier som er inspirert,
og gjort pa grunnlag av ofte forskjellig og overlappende litteratur. Mest relevante for denne
utredningen er de studiene som omhandler prosessledelse, og toppledelsens rolle og tolkning

av emnet.

I vart studie gnsker vi a ha en eksplorerende tiln@rming og samtidig beskrive et bestemt
fenomen, nemlig lederes mening om prosessledelse. Vi vil her ogsa bruke diskurs, som en form

for analyse hvor man setter intervjuobjektenes ytringer i en stgrre kontekst.

3.2 DISKURS

Fundamentet for diskurs gar helt tilbake til Max Weber’s kausale analyse av menneskets

handlinger, og til hvilken mening disse handlingene gir (Weber, 1968). Webers studier viser at
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det alltid vil vaere usikkerhet tilknyttet et utilfredsstillende niva av mening. Med det mener han
at man umulig kan predikere hvorfor ting er som de er basert pa det kun en person mener om

et emne (Weber, 1968).

Diskursstudier pa organisatorisk niva avslgrer hvordan “programmer og strategier for endring
i organisasjoner krever konstituering eller rekonstituering av personen selv" (Salaman &
Storey, 2002, s. 149). En vanlig forskningsretning fokuserer pa hvordan karakteristika og en
ansatts natur er forstatt i forskjellige organisatoriske settinger (Salaman & Storey, 2002). En
annen tradisjon adresserer opprinnelsen og implikasjonen ved organisatorisk diskurs, eller

narmere bestemt hvordan en “forestiller” seg organisasjonen (Coopey, et al., 1998).

Var interesse av hva toppledelsen mener om prosessledelse har likhetstrekk med hva Potter
(1997) beskriver som “fortolkende repertoar” som beskriver temaer som er kjent innenfor en
bestemt kultur. Slik kan man knytte diskursbegrepet til regler og normer for hvordan personer
innenfor en kulturell sammenheng snakker om bestemte fenomener. Potter (1997) har definert
de forskjellige matene diskurs kan bli brukt. I var analyse vil vi pa bakgrunn av samtaler med
vare respondenter, bruke diskurs til a f4 en bedre forstaelse for prosessledelse. Derfor vil diskurs
fungere som et supplement til et allerede eksisterende, definert og konstituert tema. Stuart Hall
peker pa implikasjoner ved diskursstudier ved at det “ekskluderer, begrenser og hindrer annen

oppforsel og vinkel pa temaet” (Hall, 1997, s. 44).

Diskursanalyse er ikke bare en tiln@rming, men ogsa en samlebetegnelse for forskjellige
tverrfaglige og multidisiplin@re tilnerminger. For & undersgke hvordan mening skapes i ulike
sammenhenger vil diskursanalyser vare et godt metodisk verktgy. Teksten er i denne
sammenheng det talte ordet, og konteksten er alt som gir ordene mening og virkning
(Fairclough & Jensen, 2008). Med andre ord omfatter diskursanalyse betydning og fortolkning,
samt forhold som omhandler de sosiale relasjoner og funksjoner som eksisterer. Diskurs handler
altsa om forskjellige mater a forsta og uttrykke verden og sosiale fenomener pa (Neumann,

2001).

3.3 FORSKNINGSDESIGN

Forskningsdesignet er den overordnede planen for hvordan vi skal svare pa
forskningsspgrsmalet. Det vil ogsa fortelle hvordan data skal samles inn, analyseres og tolkes
(Sanders et al., 2012). Studiens problemstilling pavirker valget av innsamlingsmetode og vi

gnsker som nevnt a benytte en eksplorerende forskningstiln@rming (Johannessen, et al., 2010).
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Pa grunn av oppgavens problemstilling, og av hensyn til datainnsamlingen, vil en kvalitativ
tilnerming 1 form av semistrukturerte intervjuer, og diskursanalyse, vere hensiktsmessig. En
kvalitativ forskningsmetode vil saledes gi oss god innsikt i temaet, da det inneberer en ngye
innsamling, analyse og tolkning av ord og samtale. Fordelen med dette er at datamaterialet vi
sitter igjen med blir mer utfyllende, noe som vil vare viktig for et utforskende studium av

fenomenet vi mener det eksisterer lite informasjon om (Johannessen, et al., 2011).

Johannessen et al. (2010) sier at kvalitativ data best samles inn gjennom intervju der dataene
bygger pa hva informanter sier i samtaler med forskeren. Vi benytter oss derfor av
dybdeintervjuer og strukturerer samtalene opp mot forskningsspgrsmalet ved hjelp av
undertemaene. Vi har intervjuet flere toppledere i forskjellige bedrifter, som er valgt pa
bakgrunn av gitte kriterier (se 3.2.1 Utvalg for studien). Studiet er lagt opp slik at
litteraturgjennomgangen danner grunnlaget for intervjuguiden og samtalen vi har hatt med
intervjuobjektene. Videre har data blitt samles inn, transkribert, strukturert og kodet. Deretter

har vi presentert funnene som vi tolker og drgfter opp mot problemstillingen.

3.3.1 UTVALG FOR STUDIEN

UTVALGSPROSEDYRE

Intervjuobjektene er valgt pa bakgrunn av det aktuelle forskningsspgrsmalet, og de
karakteristika vi ansa som ngdvendige for & kunne svare pa var problemstilling. Fglgelig har
det vere hensiktsmessig a studere toppledelsen i organisasjoner som er prosessorienterte og
som har et forhold til prosessledelse som styringsverktgy. Det vil si at lederne og bedriftene 1
vart utvalg er bevisste pa prosessene og hvordan disse skal identifiseres og kartlegges. Felles
for utvalget er at de ser prosessledelse som en ledelsestilnerming hvor organisasjonen betraktes
som et sett av sekvensielle aktiviteter, ofte pa tvers av funksjoner, som skaper verdi i form av

produkter eller tjenester (Iden, 2013).

Siden forskningsspgrsmalet vart spenner sapass vidt var vi avhengige av a finne bedrifter av en
viss kompleksitet og med erfaring fra prosessledelse. Videre var vi avhengig av a finne en
respondent i vedkommende bedrift som er tilstrekkelig hgyt i systemet til 4 ha inngaende
kunnskap om bedriften. Dette for at respondentene skal ha meninger om alle temaene vi gnsker

a dekke.
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Siden formalet med oppgaven ikke er a generalisere funnene, var det ikke hensiktsmessig a
bruke et tilfeldig utvalg til denne utredningen. Vi ¢nsket likevel en viss spredning av
informanter pa tvers av bransjer og type selskap slik at vi fikk dekket flere aspekter ved emnet.
Det finnes derfor mange potensielle intervjuobjekter for et slikt utvalg. Likevel gnsket vi ikke
a intervjue for mange bedrifter, slik at vi ville klare & ga i dybden pa hver enkelt respondent.
Antallet bedrifter er derfor begrense til seks. Videre er antallet basert pa i hvilken grad dette er
tilstrekkelig for & dekke fenomenet vi studerer, samt tiden vi hadde til radighet. I praksis var
formalet vaere a holde nok intervjuer til at informantene etter hvert utfylte og gjentok hverandre
(Saunders, et al., 2012). Vi gnsket & gjennomfgre kun ett intervju per informant, med en varighet

pa rundt 30-40 minutter.

De utvalgte bedriftene fant vi gjennom kontakt med bade fagpersoner og faggrupperinger innen
prosessledelse (blant annet Lean Forum Bergen). Vi har ogsa sgkt fritt etter bedrifter som apent
har sagt at de driver prosessledelse. For a finne de riktige informantene i bedriftene kontaktet
vi HR-avdelingen og toppledelsen direkte gjennom telefon og e-post. Etter & ha fatt avtale med
selskapene, ettersendte vi ngdvendig informasjon og avtalte tidspunkt for intervju. Som regel
var bedriftene tydelige pa hvilken person som var riktig for intervjuet. Utvelgelsen er derfor

vare preget av deres subjektive oppfatning av hvem som passet best som intervjuobjekt.

BESKRIVELSE AV UTVALGET

Utvalget i denne utredningen bestar av seks toppledere i like mange bedrifter. Alle opererer i
Norge, men enkelte bedrift leverer ogsa tjenester internasjonalt. Videre er en fellesnevner for
alle selskapene at de har et uttalt prosessfokus og er prosessorienterte 1 samsvar med kriteriene
nevnt 1 Urvalgsprosedyre. Prosessfokuset er selvsagt noe forskjellig fra bedrift til bedrift, men
ved hjelp av undertemaene har vi kontrollert samtaleemnene slik at materialet kan brukes i

samme analyse.

Utover det intervjuobjektene selv mener om sin rolle i bedriften og bedriftens posisjon i

bransjen, har vi valgt & inkludere en kort introduksjon av intervjuobjektene og deres bedrifter.

Selskap A: er et stgrre selskap som operer i IKT- og nettbransjen. Leder A er Lean-ekspert, og
avdelingsleder for Innovasjon og Prestasjon. Selskapet omsetter for ca. 15 000 millioner kroner

og har 420 ansatte.
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Selskap B: er det stgrste selskapet i utvalget, med virksomhet i hele Norden. Leder B er direktgr
for Organisasjonsutvikling, og er en del av konsernstaben HR/HMS. Selskapet omsetter for 25

000 millioner kroner og har om lag 20 000 ansatte.

Selskap C: er et selskap med hovedfelt innen strgmforsyning. Leder C er administrerende

direktgr. Selskapet omsetter for 190 millioner kroner og har i dag om lag 100 ansatte.

Selskap D: er et selskap som utvikler IKT-lgsninger for det offentlige. Leder D er
avdelingsleder for IKT-fagsenteret. Vedkommende er ogsa prosesseier for flere prosesser i

selskapet. Selskapet omsetter for 770 millioner kroner og har 420 ansatte.

Selskap E: er en kommunal etat som forsyner vann, handterer avlgpsvann og sgrger for a bedre
vannmiljg. Leder E er avdelingsdirektgr for @konomi og sentral styring. Selskapet har 580

ansatte 1 dag.

Selskap F: er en norsk forvaltningsbedrift. Intervjuobjektet var direktgr for
virksomhetsstyringsomradet i bedriften. Selskapet har i dag rundt 380 ansatte. Det ble tidlig
klart at verken selskapet eller respondenten praktiserte eller hadde tilstrekkelig erfaring med
prosessledelse. Samtalen bar preg av dette, og vi mener datamaterialet derfor ikke kan
analyseres pd lik linje med det resterende utvalget. Grunnet den manglende innsikten i

prosessledelse har vi valgt a utelate disse funnene fra studien.

Det endelige utvalget bestar dermed av fem respondenter.

3.3.2 INTERVJUER

Et kvalitativt forskningsintervju er en utveksling av synspunkter mellom to eller flere parter,
vedrgrende et tema av felles interesse (Kvale,2001). Fordelen med et slikt intervju er at det gir
mulighet til & analysere intervjuobjektets kontekst, avdekke dets forstaelse og opplevelse av
emnet, og samtidig se etter diskurser i prosessen. Utover dette gir en slik innsamlingsmetode
mulighet til & utforske og utdype viktige innspill som er meningsfylte for intervjuobjektene.

Det betyr at det er lettere a se hvordan hendelser og praksis tolkes og begrunnes (Kvale, 2001).

Det eksisterer forskjellige mater a strukturere et kvalitativt intervju pa. Et intervju kan vare alt
fra enkle svaralternativer til mer uformelle samtaler, og kategoriseres i strukturerte,
semistrukturerte eller ustrukturerte intervjuer (Saunders, et al., 2012). Vi har i denne

utredningen valgt semistrukturerte dybdeintervjuer siden vi med dette far en balanse mellom
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fleksibilitet og standardisering (Johannessen, et al., 2010). I tillegg far vi en langt mer dpen

samtale om emnet.

3.3.3 FORBEREDELSER
Innledningsvis utarbeidet vi en intervjuguide (se 7 Appendiks) som skal fungere som en veileder
under intervjuene. Intervjuguiden er strukturert for at respondentene skal belyse valgte

undertemaer fra ulike perspektiv, og for a oppna dette gnsker vi en sa apen samtale som mulig.

Intervjuguiden er delt inn i to deler bestaende av lukkede og apne spgrsmal. De lukkede
sporsmalene skal dekke de rent formelle aspektene ved rollen som leder i bedriften. Den andre
delen tar for seg hva lederne mener om prosessledelse, og blir belyst gjennom spgrsmal og
samtale om undertemaene og det teoretiske bakteppet nevnt innledningsvis. Spgrsmalene
fungerer som retningsgivere i samtalen, og vi forsgkte a formulere disse pa en slik mate at
intervjuobjektene far frem sine personlige synspunkter og kan utdype ytterligere der de fgler
dette er ngdvendig. Vi forberedte hvert intervju med a kartlegge mest mulig om den aktuelle

personen, og dennes rolle i bedriften.

3.3.4 GJENNOMF@RING

Vart fgrste intervju ble gjennomfgrt 15. oktober 2015, og det siste 27. oktober samme ar. Noen
foregikk over telefon, og andre i et personlig mgte. Telefonintervju ble valgt 1 de tilfeller der
det var geografiske hindre. Alle intervjuene ble tatt opp med bandopptakere, og bruken av disse

ble avklart med intervjuobjektet innledningsvis i intervjuene.

Etter a ha introdusert oss selv, innledet vi intervjuet med en kort og uformell samtale om
oppgaven og vart arbeid, for a skape en positiv og avslappet atmosfare. Det var ogsa viktig at
intervjuobjektene var innforstatte med studiens formal, og at dette ga dem en fglelse av at
informasjonen de kom med var nyttig for studiet. Videre avklarte vi konfidensialitet og
anonymitet, og hvordan data ville bli brukt. Deretter startet vi intervjuet med lukkede spgrsmal
om stilling og selskap, fgr vi fulgte opp med en apen samtale om emnet. Underveis sgrget vi
hele tiden for a rettlede intervjuobjektene dersom samtalen skled bort ifra relevante
undertemaer, eller respondenten begynte a repetere seg selv. Avslutningsvis avdekket vi om det
var noe mer intervjuobjektet gnsket a legge til, og repeterte diverse formaliteter nevnt

innledningsvis 1 intervjuet.
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3.3.5 DATAANALYSE

Bearbeiding, analyse og tolking av kvalitative data kan vare utfordrende grunnet store mengder
ustrukturert data. Videre kan ord ha flere betydninger og det er fare for at ord kan miste sin
opprinnelige betydning hvis det blir tatt ut av sin sammenheng. Det er derfor viktig & behandle

dataene korrekt slik at ordenes kontekst og betydning blir ivaretatt (Johannessen, et al., 2011).

I etterkant av intervjuene ble lydopptakene vare transkribert til tekst. Dette gjorde det lettere
for oss & behandle radataene og systematisere dem. All dataanalyse ble fgrst gjort individuelt
av oss begge, for a pase at begge fikk frem egen tolking av teksten. Deretter gikk vi sammen
og sammenlignet funnene vare fgr vi utarbeidet en felles analyse. Pa denne maten fikk vi belyst
flere aspekter og synsvinkler i analysen. Dataen ble kategorisert og tolket basert pa kontekst og
begreper (Saunders, et al., 2012). En metode for a organisere og redusere datamaterialet er a
bruke ord og uttrykk som beskriver innholdet, og deretter sortere data etter disse kategoriene
(Tjora, 2012). Dette kalles a kode data, eller a utarbeide en templateanalyse (Saunders, et al.,
2012). Videre kategoriserte vi dataene etter undertemaer, og pa den maten var det enklere a se

sammenhenger, likheter og forskjeller.

3.4 EVALUERING AV METODE

3.4.1 RELIABILITET

Reliabilitet omhandler i hvilken grad en kan stole pa resultatene og i hvor stor grad en kan
forvente at lignende studier vil ha tilsvarende resultater. Det er altsa en vurdering av hvorvidt
en kan stole pa de data som brukes, maten de er samlet inn pa og pa hvilken mate de bearbeides.
Kvalitative studier skal reflektere virkeligheten pa ett bestemt tidspunkt. Derfor vil det vere
viktig a redegjgre for hvilke faktorer som ved et studie har generert de resultatene studien har
resultert i (Tjora, 2012). Pa bakgrunn av dette kan reliabiliteten styrkes ved at man gir leseren
en inngaende beskrivelse av kontekst, og gir en apen og detaljert fremstilling av

fremgangsmaten gjennom hele prosessen (Johannessen, et al., 2010).

I dette metodekapitlet har vi redegjort for hvordan vi har samlet inn informasjon, og hvordan
analysen av datamaterialet har foregatt. Det kan vere at tilsvarende studier vil gi andre funn og
at dette gjgr at man kan stille spgrsmalstegn ved studiens reliabilitet. Det skal imidlertid
presiseres at det ved kvalitative studier verken er gnskelig eller gjennomfgrbart a utvikle en
universell metode. Da en slik studies resultater er svert situasjonsavhengige og tidsbestemte,

krever det mer fleksible innsamlings- og tolkningsmetoder. Et mal har derfor vart a fremstille
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gjennomfgringen sa transparent som mulig, slik at leseren enklere kan identifisere samtlige
aspekter ved innsamling og tolkning av data (Saunders, et al., 2012). Vi er ogsa bevisste pa at
vi, som forskere, gjennom et eksplorativt design, vil kunne endre oss i takt med gkende

forstaelse for emnet.

Et kvalitativt studie kan vere svart komplekst nar det kommer til reliabilitet. Tatt i betraktning
at bade vi, som forskere, og informantene selv tolker spgrsmal og svar, vil studien kunne ha
enkelte svakheter (Saunders, et al., 2012). For a begrense disse svakhetene har vi forberedt
intervjuobjektene og intervjuguiden for & minske rom for feiltolkning. Utover dette har vi veert
sveert klare pa hva formalet med intervjuene er, samt stilt oppfglgingsspgrsmal hvis noe har

vert uklart under intervjuprosessen.

3.4.2 VALIDITET

Validitet i forbindelse med kvalitative studier gar pa i hvilken grad man fra studiens resultater
kan trekke gyldige slutninger om det man gnsker & studere (Dahlum, 2015). Altsa hvorvidt var
tolkning av dataene stemmer overens med det intervjuobjektene tenker og mener. Validiteten i
vart studie vil vare noe svekket, da det er tidkrevende og vanskelig a opprettholde ideell
validitet i et studie som kun strekker seg over et semester. Vi har derfor fokusert pa a gjengi
informasjon sd presist som overhode mulig, og vare ngye i transkribering og tolkning av
innsamlet data. Vi har ogsa hatt fokus pa a presisere der vi trekker egne slutninger, kontra

gjengir faktiske funn.

Validitet deles inn i1 begrepsvaliditet som omfatter dataens troverdighet, og ekstern validitet
som sier noe om hvorvidt dataene er overfgrbare. Begrepsvaliditet er et mal pa om funnene kan
spores tilbake til formalet med studien, og om det representerer virkeligheten (Johannessen, et
al., 2010). Det vil si i hvilken grad resultatene fra intervjuene faktisk sier noe om hva
toppledelsen mener om prosessledelse. Dette er, som nevnt, et svert bredt emne og det vil vere

viktig at undertemaene forsterker begrepsvaliditeten.

En vanlig begrensing med begrepsvaliditet i lignende studier er at intervjuobjekter, spesielt i
lederposisjoner, tar hensyn til at uttalelser og informasjon kan spores tilbake til dem (Saunders,
et al., 2012). Derfor vil anonymisering vare viktig. Anonymiseringen vil likevel vere noe
begrenset da vi mener det er viktig & gi en beskrivelse av type stilling, bedriften og aktuelle
avdelinger intervjuobjektet har ansvar for. Intensjonen har vert a ivareta anonymiseringen for

a sgrge for validitet, men likevel beskrive forhold vi mener er viktige for utredningen.
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Videre ser vi ogsa at det kan forekomme skjevheter i forhold til hvordan vi som intervjuere
opptrer. Det er ikke gitt at vi klarer & gjennomfgre alle intervjuene pa eksakt samme maéte, da
intervjuobjektene besitter ulik forstaelse for prosessledelse. For a eliminere noen av problemene
tilknyttet dette valgte vi a strengt forholde oss til intervjuguiden. Respondentenes varierende
kunnskap fgrte likevel til at enkelte intervjuer ga mer informasjon som kunne knyttes til
litteraturstudiet enn andre. Dette er noe som kan ha dannet kognitiv skjevhet: Det er fort gjort
a tolke data slik at det stemmer overens med andre funn i studien, eller ignorere deler som
strider imot tendenser eller andre funn. For & begrense dette var vi derfor ngye pa a
dobbeltsjekke underveis 1 intervjuene hvis det var noe som var uklart ved respondentens svar.
Vi har ogsa kontaktet respondenter i ettertid der vi har funnet uklarheter under transkribering

og analyse.

I hvilken grad en kan generalisere utvalgets resultater mot resten av populasjonen definerer
studiens eksterne validitet. Videre omhandler det hvorvidt man kan overfgre resultatene fra
studien til andre situasjoner og omrader. Et studies overfgrbarhet reflekterer i hvilken grad en
lykkes i & etablerer beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som kan anses som
nyttige i andre sammenhenger (Johannessen, et al., 2010; Kvale, 2001). I tillegg vil stgrrelsen

pa utvalget pavirke pa hvor generaliserbare funnene er.

Det at studien gar over en sa kort periode vil kunne begrense den eksterne validiteten da det
ikke er gitt at situasjonen er den samme i en annen tidsperiode. Videre vil validiteten ogsa vere
knyttet til hvorvidt funnene kan overfgres til andre ledere i gjeldende bedrift, eller andre
bedrifter generelt. Til tross for at utvalget vart er hentet fra flere steder i Norge, betyr ikke det
at funnene vil kunne overfgres til andre geografiske omrader. Vi tror likevel at funnene vil vere
relevante for andre prosessorienterte organisasjoner, men da mer som et utgangspunkt for a

praktisere prosessledelse.

Kompleksiteten til studiet vil ogsa vaere avgjgrende for validiteten. At prosessledelse kan vere
et uoversiktlig tema vil kunne fgre til at respondentene ikke har tilstrekkelig innsikt i temaene
vi gnsker a diskutere. Kriteriene for utvalget er satt slik at respondentene har kompetanse pa

omradet, og vi eliminerer pa denne maten mye av denne usikkerheten.
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4 PRESENTASJON AV FUNN

Under presentasjonen av funnene har vi trukket frem de mest fremtredende observasjonene i
datamaterialet. Funnene er strukturert etter de forskjellige undertemaene, men med en dpen
tilnerming for a4 wunnga at disse begrenser interessante momenter knyttet til
forskningsspgrsmalet. Vi trekker frem enkelttilfeller der det eksisterer store forskjeller i hva
lederne mener, og funn som er interessante fordi hele eller store deler av utvalget er enige.
Funnene illustreres med eksempler og sitater. I slutten av hver del oppsummerer vi funnene, og
deler tanker om det bakenforliggende ved uttalelsene - om det som blir sagt faktisk gjenspeiler
realiteten, eller om det er andre forhold som kan ha pavirket svarene. Dette vil vere viktig for

den péfglgende diskusjonen i drgftelsesdelen.

4.1 HVORDAN ER LEDERNE MOTIVERT FOR PROSESSLEDELSE?

Lederne vi intervjuet har forskjellige oppfatninger av hvorfor og hvordan de selv er
prosessorienterte. Da intervjuobjektene snakket om motivasjon kom de bakenforliggende
grunnene til at de er prosessorienterte frem, og samtidig hva de som ledere gnsker a fa ut av
prosessledelse. Videre opplever vi forskjeller 1 hvilken grad prosessledelse er et resultat av egne

behov eller eksterne krav.

4.1.1 BAKGRUNN FOR PROSESSFOKUSET

Med bakgrunn i litteraturen kan det virke som at ledelsen er innforstiatt med gevinstene
prosessledelse potensielt kan tilfgre driften. Dette gjgr at de kan fokusere pa den totale
verdiskapingen. Intervjuobjektene var klare pa hvorfor de er prosessorienterte, men vi erfarer
at arsaken var noe ulik. To av topplederne mente at prosessfokuset kom som et resultat av
diverse problemer i den daglige driften. Bade selskap C og E hadde store problemer med
dokumentasjon av rutiner og sentrale aspekter ved driften. De opplevde ogsa problemer knyttet
til manglende rutiner pa arbeidsoppgavene som ble utfgrt. Lgsningen ble et gradvis skifte til et

mer prosessorientert fokus. Leder E sier fglgende:

“Vi sd raskt at vi manglet rutiner pd hvordan vi gjorde ting. Ofte mdtte vi tilbake og
gjore ting pa nytt til tross for at vi hadde gjennomfgrt mange av de samme grepene
tidligere, uten d veere klar over det. Da vi begynte d skrive ned hvordan vi gjorde ting,
0g begynte d gjpre ting sann som vi hadde skrevet ned, begynte vi a se resultater. Altsd,

fa folk til a snakke sammen om hva som er den beste mdten d jobbe pd.”
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Videre, som sitatet ogsa initierer, var dette en mate a fa alle til a jobbe pa samme mate. Altsa
hvordan arbeidsoppgaver og rutiner ble gjennomfgrt pa samme mate, med et mal om at dette

skulle vaere den mest effektive fremgangsmaten (best practice).

“...0g da gikk det opp et lys, for de [konsulentene] kom med det d tenke i prosesser,
prosessorientering, modellering av prosesser med prosessmdl og overlevering fra en
prosessbehandler. Og da sa vi hvordan vi i fgrste omgang fikk kontroll over hvordan vi
gjorde ting. Og for det andre, fikk det dokumentert, og for det tredje, hvordan vi kunne

fa dette i en kontrollert form.”

De resterende tre respondentene hadde ulike malsettinger, og hadde alle kommet frem til at
prosessledelse var den beste lgsningen for & oppna disse. Leder B sier for eksempel at de har
implementert prosessledelse ”...for d klare d na vdare mdl. Uansett om det er rent pkonomiske
mdl, om det er kvalitetsmdl, kundebehovsrelaterte mal eller arbeidsmiljpmdl,...” 1 selskap A,
sier respondenten at prosessfokuset oppsto som en fglge av problemer med gjennomfgring og
utvikling lenger ned i bedriften. Prosessledelse ble lgsningen pa disse problemene, og i dag sier
respondenten at malet med prosessledelsen er & bli mer brukerorientert, effektiv og malstyrt. Pa
like linje med leder B sier denne respondenten at prosessene bidrar til at maloppnaelsen og
utviklingen i selskapet er konsistent over tid. @nsket om bedre maloppnaelse gjennom
prosessledelse kom gjennom bade teoretiske og praktiske erfaringer, som sitatet nedenfor

illustrerer.

“..bdde gjennom masse praksis og det vi har leert oss teoretisk, er at det er gode
prosesser som skaper gode resultater. I hvert fall hvis vi skal ha gode resultater

konsistent over tid.”

Til tross for at selskapene har ulik bakgrunn og motivasjon for a drive prosessledelse, kommer
det tydelig frem at alle selskapene ser muligheter for bedre resultater. Dette varierer selvsagt
noe, grunnet de forskjellige bransjene og sluttproduktene bedriftene opererer med. Ledelsen
sier prosessledelse fgrer til bedre resultater fordi det gjor at arbeidsoppgaver blir raskere 1gst,
og med ferre feil. Ved & fokusere pa prosesser far de utarbeidet en optimal mate a lgse
oppgavene pa, og lgsninger pa tidligere problemer videreformidles slik at feilene kan unngas i
fremtiden. Enkelte respondenter trekker ogsa frem at de blir mer profesjonelle i det de gjgr, og

at dette brer seg over hele bedriften gjennom at ledere stiller krav om at de ansatte ma levere
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spesifikke resultater. Flere mener at fokuset pa prosessledelse i seg selv fgrer til bedre kontroll

pa hvordan resultatene oppnas.

“..dette ga raskt resultater og vi begynte d mdle med en gang. Og at vi dr for dar sd
fremgang, gjorde at dette gpkte motivasjonen var for at dette funker, og vi md ha mer. Vi

md jobbe mer med prosessene og vi md ha flere prosesser.”

Videre var et mal om kontinuerlig forbedring av driften viktig for alle intervjuobjektene, og de
fleste mente prosessledelse var beste mate a oppna dette pa. Teorien sier at prosessledelse ikke
er et mal i seg selv, men heller et middel for a styre og kontinuerlig forbedre bedriftens
aktiviteter (Iden, 2013). Det virker som om dette er noe ledelsen er innforstatt med, og dette

forsterkes av fglgende sitat.

“For d klare d nd vare mdl, ... sd er det en erkjennelse i hele lederlinjen i konsernet at

for kontinuerlig forbedring er styring av prosessene instrumentet for d fa dette til.*

4.1.2 EGNE BEHOV ELLER EKSTERNE KRAV?

Til tross for at lederne oppgir ulike grunner til at de er prosessorienterte, ser vi en tendens til at
de mener motivasjonen oppstar internt i selskapet. Dette er representert ved det fire av fem
ledere mener er egne lgsninger pa forskjellige problemer. Eksempelvis sier leder C at
vedkommende selv sa at noe matte gjgres i bedriften. Respondenten hadde jobbet for a
implementere et kvalitetssystem, men de var ikke forngyd med det endelige resultatet. Etter
ansettelse av en ny gkonomisjef, som hadde prosesserfaring fra tidligere arbeidsgiver, kontaktet
selskapet et konsulentselskap som bisto i etablering av prosessledelse. Leder A pa sin side, sier
at prosessfokuset kom fra noen ansatte pa lavere niva. Her var Lean og “smidig forbedring”
tiltak som ble brukt for a lgse problemer som oppstod. Med tiden har dette spredt seg til hele
organisasjonen, inkludert konsernledelsen. Selskap D derimot, satte for ti ar siden mal om at de
skulle vaere det beste selskapet innen sin bransje. De sa til sine konkurrenter og sa at disse
benyttet ITIL-rammeverket (et strukturert rammeverk som kvalitetssikrer leveranse, drift og
support innen IT-sektoren (Cartlidge, et al., 2007)). Dette ga toppledelsen motivasjon for deres

arbeid med prosessene.

Unntaket, representert ved selskap E, var klar pa at implementering av prosessledelse var et
resultat av eksterne krav. Selskapet klarte ikke a dokumentere rutiner og sentrale aspekter ved

driften og eksterne revisorer papekte dette. Toppledelsen bestemte seg pa grunnlag av dette, for
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a leie inn konsulenter som kunne hjelpe dem med utfordringene de hadde. Lgsningen ble et

gradvis skifte til en mer prosessorientert bedrift.

4.1.3 OPPSUMMERING OG KONKRETISERING AV MOTIVASJON

Vi har fgrst og fremst funnet at lederes motivasjon for a implementere prosessledelse er basert
pa ulike grunnlag. Dette har enten sitt utspring i et gnske om bedre struktur og kontroll, eller
som et virkemiddel for a na ulike mal lederne har satt. Toppledelsen er ogsd motivert av det de
mener er de stgrste gevinstene ved prosessledelse: bedre og mer informasjon om

verdiskapingen, bedre effektivitet og et riktigere fokus.

Lederne i studien gir ogsa uttrykk for at prosessledelse ikke er noe som er patvunget. Kun én
av fem mente fokuset pa prosesser skyldtes eksterne krav, men toppledelsen i dette selskapet

stilte seg raskt bak forslaget om prosessorientering og dette er na godt forankret.

Nar intervjuobjektene fremmet deres oppfatning av hvorfor prosessledelse er noe de praktiserer,
kan det vaere flere forhold som pavirker deres svar. Det kan tenkes at de selv har dannet seg et
bilde av hvorfor prosessledelse fungerer og at dette har gitt drsakssammenhenger som egentlig
ikke finnes. Det kan vare andre bakenforliggende arsaker til at problemene er lgst, eller at de
har troen pa at positiv utvikling i bedriften bgr krediteres deres egne strategiske prioriteringer.
At flertallet i vart utvalg mener det er egne behov, fremfor eksterne krav som har fgrt til
prosessledelse, kan skyldes arsaker som ikke ngdvendigvis kommer sa klart frem av lederens
uttalelser. Det kan tenkes at lederens egeninteresse eller stolthet er faktorer som gjgr at lederen
ignorerer at dette skyldes eksterne drivkrefter. Deres uttalelser kan ogsa skyldes manglende

innsikt eller kompetanse.

4.2 HVORDAN INVOLVERER LEDELSEN SEG I PROSESSENE?

Litteraturen trekker frem viktigheten av at prosesstankegangen er forankret i toppledelsen, og
vi observerte hvordan involvering pavirker ledernes mening om prosessledelse. Videre sa vi
hvordan ledernes forstaelse for emnet gker graden av involvering ved at de aktivt jobber med

for eksempel kartlegging, malsetting og den daglige driften.

4.2.1 LEDERNE MENER PROSESSLEDELSE ER TOPPFORANKRET

I hvilken grad prosessperspektivet er forankret i toppledelsen er viktig for & blant annet fa satt
av tilstrekkelige ressurser til prosessarbeidet, samt fa ansatte til a forsta viktigheten av det som

gjores.
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Alle lederne i var studie sier prosessfokuset er klart forankret i bedriftens toppledelse. De bruker

9% ¢

ord som “forankret”, “toppforankret” og “konsistent” for a beskrive dette. Leder B sier:

”Helt klart en toppforankret visjon om gode prosesser og en strukturert mdte d jobbe

o

pd.

Selskap C, som har en matrisestruktur med prosesser som dominerende dimensjon, mener

prosessfokuset er forankret i hele verdikjeden.

“...godt forankret i hele verdikjeden for vi har jobbet sd mye med det. Hovedkriteriet

for at vi lykkes er fordi vi i toppledelsen ville det.*

Det kommer ogsa frem at noe av arsaken til dette er at det opprinnelige initiativet til a drive
med prosess ofte har kommet fra ledelsen eller enkeltpersoner i ledelsen. Leder E illustrerer

dette pa en god mate:

”Det [prosessperspektivet] har jo kommet oven ifra og ned. Na sitter jo jeg i
toppledelsen, og det er ikke noe tvil om at det er forankret der. Men de er mer usikre

helt ytterst i systemet. ... Sa vi har litt igjen der da, pa implementeringssiden.”

Til tross for at samtlige selv sier tankegangen er toppforankret, er det noen som sier at ikke alle
er like entusiastiske. Leder A sier prosessperspektivet er forankret, men ser helt klart et
forbedringspotensial hos flere ledere i bedriften. Dette gjelder som regel ledere for avdelinger
der implementering av prosessledelse ikke har blitt prioritert eller av ulike grunner ikke var sa
enkelt & implementere. Han papeker at i store bedrifter er det helt naturlig at ikke alle tenker

likt, og at det alltid vil vere noen ulikheter blant annet pa grunn av personlige arsaker:

”..det er helt klart at det er mange ledere i selskapet som ikke har forstatt, eller har
prosess som forsteprioritet, men sann vil det alltid vere. Vi har sda mange som 75

forskjellige ledere og det vil alltid veere forskjellige fokus og forskjellig bakgrunn.”

4.2.2 LEDERNES INVOLVERING - TILPASSES EGEN ROLLE I ORGANISASJONEN

Direkte involvering fra toppledelsen varierer i stor grad fra selskap til selskap. Lederne sier de
har en forpliktelse til resultatene og dermed ogsa et ansvar for prosessene. Leder A illustrerer

dette med felgende sitat:
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”Det er jo ledere som har ansvaret for resultatene, og da md de ogsda ha ansvaret for

prosessene. Ledelsen sitter med det overordnede ansvaret for at prosessene fungerer.”

Pa denne maten gkes ogsa involveringen ved at lederne har eierskap til problemene og
lgsningene. Lederne har et bevisst forhold til dette, og mener at det vil gagne dem 1 et langsiktig

perspektiv.

Videre har selskap A en egen avdeling som heter “Innovasjon og prestasjon” hvor de ogsa har
egne Lean-eksperter. Denne avdelingen stgtter og bistar ledere i arbeid med prosesser de ikke
klarer pa egenhand. Ledere i selskap A henvender seg til denne avdelingen hvis de har
problemer med resultatoppnaelse eller andre utfordringer. Respondenten sier at det blant annet
er gjennom denne stgtten at ledelsen har blitt bevisste pa prosessene. Toppledelsen involveres
ogsa direkte, og motiverer de ansatte blant annet gjennom et ofte brukt maltall: flyz. Dette
beskriver hvor lang tid det tar fra noe er prioritert til det er gjennomfgrt, og er gjennomgaende

i hele bedriften som et felles effektivitetsmal.
I selskap B involverer konsernledelsen seg direkte:

“Konsernsjefen har mdnedlige business reviews med “divisjon”, som vi kaller det for.
Her gar man gjennom scorecard med bdde leading og lagging indicators og diskuterer
output. Og tilsvarende har divisjon” mgter med sine “distrikter”, med ca. samme

frekvens” .

Pa denne maten diskuterer hele lederlinjen de samme sakene. Dette selskapet er tung pa Lean,
og har saledes mange maltall og parametere som brukes aktivt ogsa under disse mgtene.
Leading indicators defineres som indikatorer som ikke har hendt og som det kan jobbes mot.

Lagging indicators er indikatorer basert pa det som allerede har hendt.

I tillegg sgrger ledelsen i selskap B for a forankre prosessperspektivet i hele organisasjonen pa

to mater:

Deres initiativ fra toppen og ned 1 organisasjonen er via en egen intern enhet. Disse reiser rundt
1 selskapets ulike avdelinger hvor de i lgpet av 13 uker gjennomfgrer en minitransformasjon.
Her gar de inn og etablerer for eksempel strukturerte tavlemgter, oppmerking av omrader og
bistar i kartlegging og restrukturering av prosesser. Dette initiativet har som formal & initiere

forbedringer fra bunnen og opp.
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Den andre maten er & jobbe bevisst med rekruttering, og da spesielt av lokale ledere. Selskap B
leter aktivt etter personer som er positive til, eller har erfaringer med prosessledelse fra tidligere.
Etter ansettelse iverksettes en rekke kompetansefremmende aktiviteter som for eksempel kurs
og annen type skolering. Generell oppfglging i lederlinjen er ogsd sterkt i fokus.

Intervjuobjektet sier fglgende:

“...oppfolgingen i lederlinjen. Hele veien fra konsernsjef og ut til den minste lokale
avdelingen. At ledelsessystemet er konsistent hele veien. At man snakker om de samme

tingene.”

Leder C sier det ikke mangler motivasjon hverken i toppledelsen eller lenger ned i
organisasjonen. Vedkommende sier ogsa at de har jobbet mye og malrettet med a implementere
prosessperspektivet i hele selskapet. Deres prosesser og kvalitetssystem gjelder fra topp til bunn
og de starter alle modelleringer hos ledelsen og jobber seg nedover. Her er prosessmgter og
tavlemgter viktige for & inkludere alle parter samt holder oversikt over den daglige driften av

prosessene. Leder C sier fglgende:

“Toppledelsen er involvert i prosessarbeidet pd samme mdte som resten av

organisasjonen. Jeg har min egen prosess jeg md styre.”

Viktigheten av a involvere de som jobber i prosessen, nar man utarbeider og implementerer
prosessledelse, trekkes ogsa frem av leder A som et viktig moment for a fa prosesstankegangen

forankret i hele organisasjonen.

Leder D ser viktigheten av jevnlige mgter der prosess diskuteres. Selskapet har opprettet et eget
prosesstyreforum som mgtes annenhver uke for & gjennomga status for sine prosesser. Her
jobber de ogsa strategisk med hvilke prosesser som skal utvikles og om det er nye prosesser de
burde etablere. Deretter legges foreslatte tiltak frem for ledergruppen som deretter beslutter om
dette skal implementeres eller ikke. Ledergruppen er altsd med pa a forankre, godkjenne og
beslutte nye prosesser eller stgrre endringer. Den daglige driften, de jevnlige forbedringene og

kontrollen er det prosesstyrene som gjgr. Dette er fordelt utover i organisasjonen.

Ogsa her papekes viktigheten av at ledelsen géar foran som et godt eksempel, i tillegg til & ha
dedikerte folk som jobber med prosessene - bade fra toppen og ned, og omvendt. Dette

eksemplifiseres av intervjuobjektet:
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”Det er ingen ting som er sd enkelt som a sitte d tegne piler og bokser og d lage en
perfekt prosess i Visio. Det vanskelige er d fd folk med, for folk er mye mer interessert i
d folge en prosess de har veert med pa a lage. Sa det er involvering som er ngkkelen

»»

her.

4.2.3 BEDRE FORSTAELSE - @KT MOTIVASJON

Mange av lederne sier de selv har erfart, og fortsatt erfarer, at gkt motivasjon styrkes i takt med
bedre forstaelse for emnet. Vi ser her en klar sammenheng mellom motivasjon og graden av
involvering. Respondentene gir uttrykk for at jo mer ledelsen er involvert i prosessarbeidet,
dess mer gkte forstaelsen for arbeidet, og et resultat av dette var sterkere motivasjon for a drive
prosessledelse - bade blant ledere og andre ansatte. Lederne knytter eierskap tidlig i
implementeringsfasen ved at de ser hvordan det pavirker resultatene. A forst viktigheten av
god prosessledelse og de fordelene dette medfgrer, er en direkte arsak til at toppledelsen gnsker

a involvere seg i, og opparbeide seg kompetanse pa emnet.

I avdelinger der konsulenter har blitt hyret inn, er toppledelsen svart opptatte av at ogsa
selskapets ledelse og de ansatte skal bli involvert og ta del i implementeringen. Dette gker
forstaelsen, og gjgr det lettere for bedriftene a klare seg uten konsulenthjelp i fremtiden.

Fglgende sitater fra henholdsvis leder A og leder D illustrerer dette godt:

“..vi har skjgnt at det er mange virksomheter som gdr inn med konsulenter som bidrar
aktivt i d gjgre jobben, men det har vi gdtt bort ifra for det stdr seg ikke over tid. Det er
lederen som ma ha eierskap til lgsningene og problemene og far heller bruke noe mer

tid pa at det blir bra, sa vi tenker litt mer langsiktig.”

“Vi har hatt konsulentselskaper inne noen fda ganger i korte perioder. ... men
konklusjonen var i etterkant av sanne innleiinger har veert at det er bedre d utvikle egne
ansatte som kan jobbe med dette pa fulltid, og at de lager prosessene i samarbeid med
de kollegaene som skal delta i prosessen ndr den er ferdig. Sa vi bruker lite konsulenter

til d lage prosesser. Det er mest for kursing.”

Dette pavirker bade forstaelsen, og dermed ogsa motivasjonen for a sette seg ned a faktisk styre
prosessene pa en hensiktsmessig mate. Vedkommende leder presiserer at ulik grad av

motivasjon og forstaelse er noe en ma regne med i enhver bedrift.
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4.2.4 OPPSUMMERING OG KONKRETISERING AV INVOLVERING

Forst og fremst kommer det frem at alle vare respondenter mener prosessledelse er forankret
blant ledelsen. Det finnes naturlige variasjoner i selskapene, noe respondentene selv sier er helt
naturlig. Videre kommer det frem at lederne har en god oppfatning av hvor viktig det er at
toppledelsen faktisk er involvert i prosessarbeidet. De sier at de selv gnsker a ha innsikt i emnet,
da de vet hvor viktig dette er for en suksessfull implementering og styring av prosessene. Dette
kommer ogsa frem ved at lederne prgver a begrense bruken av eksterne konsulenter. Det er
likevel pafallende at det er ganske ulik praksis hva gjelder faktisk involvering. I noen selskap
er lederne direkte involvert og eiere av prosesser, mens de i andre er involvert via mgter, forum
eller strategiske aktiviteter. Eierskap, og stolthet er gjengangere nar toppledere snakker om

prosessledelse, og hvorfor de har fokus pa dette.

Til tross for at samtlige sier prosessperspektivet er toppforankret, kan det tenkes at flere
opplever de samme problemene som leder A trekker frem: at det internt i ledelsen likevel er
uenigheter og splittelser. At vare intervjuobjekter sier det er bred enighet i ledelsen, kan kanskje
gjenspeile gnsket situasjon, eller deres gnske om & fremsta som en unison gruppe. A fremstille
ledelsen som splittet, vil ikke vare heldig for selskapene som er representert, til tross for at de
i var studie er anonymisert. Videre er kan det ogsa vere en fare for at man som leder oppfatter
sin egen involvering som bedre enn den faktisk er. Dette kan ogsa ha pavirket deres uttalelser

om emnet.

4.3 LEDERNES SYN PA ORGANISERING

Innledningsvis sa vi pa hva slags struktur bedriftene i studien var har: Om de er strukturert etter
tradisjonelle linjer eller som matrise. Videre undersgkte vi hvorvidt alle bedriftens funksjoner,
er inkludert i prosesstankegangen. Vi gnsket a belyse hvilke utfordringer og fordeler lederne
mener deres valgte struktur ga, og hvilket ansvar de selv mener de har for a legge til rette for

god prosessledelse.

43.1 A SE HELHETEN ER VIKTIG, MEN VANSKELIG I PRAKSIS

Under litteratursgket kom det klart frem at et helhetlig syn pa prosesser er viktig, og at
prosessledelse ikke bgr vare isolert eller begrenset til en eller fa avdelinger i selskapet. Med
unntak av selskap C finner vi mye som tyder pa at dette er vanskeligere a gjennomfgre i praksis

for det resterende utvalget. Fire av fem respondenter opplever at prosessfokuset ikke strekker
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seg over flere avdelinger. Her trekkes det frem grunnleggende forskjeller pa avdelingene,

prosessmodenhet innad i selskapet, og manglende kontroll som arsaker til dette.

Det virker likevel som om topplederne forsgker & ha et helhetlig syn pa prosessledelse, og

gnsker at fokuset pa sikt skal spre seg til alle avdelingene. Leder A sier fglgende:

“Det vi har klart d fa til na er at alle ledere, da ogsd salgsledere, skal sette veldig tydelig
madl for det de skal oppnd. Da vet vi at det [prosessledelse ] kommer, og da skal de ogsad

ha prosessmdl, ikke bare resultatmal” .

Selskap B for eksempel, er fortsatt i utviklingsfasen av en organisasjonsform som i stgrre grad
tilrettelegger for et prosessfokus pa tvers av avdelinger. Likevel vegrer ledelsen seg for a ta

steget helt ut:

“Tingen er den at vi har ikke funnet den optimale organisasjonsformen. Sa fort man
velger en organisatorisk struktur, sd lgser man noen problemer, men sd bygger man

opp noen nye problemer pd et annet sted i strukturen.”

Av datamaterialet kommer det frem at de resterende lederne er klar over hvor krevende det er
a beherske prosessledelse, og at det til tross for at ledelsen har et helhetlig syn ikke er slik i

praksis i deres egne bedrifter.

4.3.2 ENDE-TIL-ENDE - VARIERER MED ST@RRELSE OG KOMPLEKSITET

Da vi spurte hva lederne menter om prosessenes omfang, svarte alle at de forsgker sa godt det
lot seg gjgre a definere prosessene med en klar start og slutt. Som regel starter prosessene med
en henvendelse fra en ekstern eller intern kunde, og slutter nar kunden aksepterer produktet
som blir levert. Det stgrste hinderet for denne praksisen er nar prosessene ikke krysser
organisatoriske enheter, eller overlevering mellom enhetene ikke skjer smertefritt. Da stykkes
prosessene naturlig opp og kan redefineres som: En prosess starter nar en gitt avdeling mottar
en henvendelse fra kunde eller annen avdeling, og slutter nar kunde eller annen avdeling ser

seg forngyd med produktet som blir levert.

Leder A uttrykker et gnske om at hele organisasjonen skal se at prosessene gar fra ende-til-ende,

for at man som leder i stgrre grad skal se prosessenes sluttresultat:
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“Vi skulle gnske at vi var organisert langs prosessene, fra ende-til-ende. Og at hver
prosess har en overordnet leder som har et mdl pd hva som kommer ut av denne

prosessen. Men dessverre sd er ogsa her prosessen delt mellom flere avdelinger.”

Vare funn tyder ogsd pa at det er enklere for ledelsen a se prosessene fra ende-til-ende i de
mindre bedriftene. Eksempelvis selskap C og selskap D ser at prosessene gar fra ende-til-ende
i organisasjonen. Det er ogsa enklere a gjgre de involverte i prosessene bevisste pa dette dersom

bedriften er av en mindre kompleks grad. Leder D bekrefter dette i sitatet under:

“Vi opplever at ndr lederstaben fokuserer pd prosessenes varighet, blir det enklere for
de ansatte a se at deres rolle i prosessen pavirker resultatet. Dette har nok noe med at

vi er en mindre organisasjon hvor det er enklere d se den verdiskapingen man selv stdr

for”.

Topplederne i de stgrste selskapene er selv bevisste pa at prosessene gar fra ende-til-ende, men
sliter med a fa de ansatte til & se dette. Det fremgar av litteraturen at under dette helhetsbilde
skal ledelsen sgrge for at prosessene er fullstendig kartlagt og strukturerte: fra ende-til-ende.

Leder B sier at deres geografiske struktur gjgr at dette blir vanskelig a gjennomfgre.

4.3.3 LINJE ELLER MATRISE - HVA MENER LEDERNE ER OPTIMALT?

Det kom klart frem i intervjuene at selv om respondentene og deres bedrifter har mye fokus pa
prosessledelse, synes de det er krevende a implementere det fult ut. Tradisjonelt har alle
respondentenes bedrifter vart strukturert etter linjen eller geografi, og i dag er det kun én av
fem bedrifter, selskap C, som har en fullverdig matrisestruktur. Det er ogsa denne bedriften
som i fglge intervjuet opplever farrest problemer og hgster flest fordeler av a veare

prosessorienterte.

“Historisk var vi organisert som et helt vanlig hierarkisk selskap etter geografi. Og da
vi jobbet med kvalitetsprosjektet og modellering og prosessorientering, sd vi at mdten
vi var organisert pd ikke fremmet det i det hele tatt. Sa vi omorganiserte hele selskapet
i 2005, der vi modellerte prosessene, og omorganiserte menneskene i denne
matriseorganisasjonen. (...) A ha prosess som overordnet struktur har vert et av

suksesskriteriene for at vi har lykkes med prosessledelse.”

Selskap C representerer en av de minste bedriftene 1 studien, og er begrenset rent geografisk.

Likevel papeker de at stgtte fra hele ledelsen var den avgjgrende faktoren for a fa til denne
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endringen. Selskap C klarte 4 omorganisere hele bedriften fra tradisjonelle linjer til en

fullkommen matrisestruktur i Igpet av halvannet til to ar. Som leder C selv sier:
“At vi gikk all-in for det her hele veien, er et av suksesskriteriene.”

De hadde tilstrekkelig stgtte fra ledelsen, fikk avsatt nok ressurser, og jobbet hardt for & endre
organisasjonen helt. Som leder mener respondenten at det var deres ansvar a avsette de
ngdvendige ressurser for a omorganisere. I dag sier lederen selv at de er veldig forngyd med ny
struktur og fgler selv at de hgster mange fordeler som de ikke gjorde tidligere. Ved & ha denne
strukturen unngar de ogsa problemer som typisk oppstar i skjeringspunktet mellom prosess og
linje i de andre bedriftene vi har snakket med. Som leder opplever respondenten i selskap C at
det er lettere a ha kontroll over prosessene, sammenlignet med andre ledere i utvalget hvor de i

stgrre grad er organisert etter linjen.

I denne studien er selskap B ledende innenfor sin bransje, stor og kompleks. Selskapet spenner
ogsa over flere geografiske omrader i tillegg til at vekststrategien deres ogsa inkluderer a kjgpe
opp nye, mindre selskap. De har valgt a organisere seg etter geografi for a gi lokale ledere mer
ansvar for de lokale prosessene som er kritiske for deres egen suksess. Leder B sier de innenfor

“«

de geografiske omradene har “..fantastisk god orden pd, og et fantastisk lokalt eierskap til
prosessene, men sd fort det er mer komplekse prosesser, har vi ikke samme ordning.”
Problemene oppstar altsa der prosessene krysser de geografiske grensene i bedriften. Det virker
likevel som at lederne er klar over at en slik inndeling ikke er i trdd med hva som er optimalt
for et helhetlig prosessfokus. Vedkommende presiserer at han synes matrisestrukturen med

«

geografi som dominerende dimensjon er “...veldig krevende d jobbe etter.” Matrisen krever

mye dialog og det er fort gjort at det blir utydelig hvem som har det reelle ansvaret.
Leder A sier ogsa at deres organisasjonsstruktur ikke er optimal for prosessledelse:

“Jo, vi har prosesser som krysser avdelinger, dessverre. Spesielt mellom avdelingene
Salg, Produkt og Teknologi. Og de sitter jo i samme prosess, men de har delt dette

mellom seg. Og det skaper masse tull og slpseri og frustrasjon i grensesnittet.”

At de ulike avdelingene i selskap A ofte har individuelle mal er ogsa utfordrende. Spesielt
gjelder dette salgsavdelingen som har egne salgsmal de males pa uavhengig av de interne

prosessene som bedriften gnsker a fokusere pa. Vedkommende leder nevner at i det siste har
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avdelingene begynt a snakke mer sammen, og jobber bedre med & samkjgre malene sine. Dette

har forbedret arbeidet mye.

Selskap E jobber fortsatt med & implementere prosesstankegangen i hele organisasjonen og sier
de fortsatt er organisert etter linjen. De har imidlertid oppdaget at kartlegging og
implementering av enkelte prosesser har gatt forholdsvis smertefritt, da disse pa en naturlig
mate har overlappet med de tradisjonelle linjene. Derfor har de kunnet overfgre flere ansatte
direkte fra linjen til prosessene, inkludert mange linjeledere som na har blitt prosesseiere. Disse
har ansvar for de samme aktivitetene og menneskene i bedriften, men blir na malt annerledes
enn tidligere. Leder E synes derimot det har vert vanskelig a kartlegge og lede stgtte- og

ledelsesprosessene sine. I dette tilfellet jobbes det fortsatt med overgangen fra linje til prosess.

4.3.4 OPPSUMMERING OG KONKRETISERING AV ORGANISERING
Vi opplever forskjeller i ledernes syn pa det helhetlige ved prosessledelse. Avdelingsforskjeller,
kultur, ulikt lederskap og geografiske forskjeller er noen av arsakene til at prosessene ikke gar

pa tvers av avdelinger.

Lederne opplever ogsa at prosessenes omfang ikke alltid er sa tydelig. Altsa i hvilken grad
prosessen har en klar start og slutt. Dette medfgrer problemer i forhold til ekstraarbeid og

slgsing fra avdeling til avdeling.

Bedriftene er i1 stor grad strukturert etter linjen, med unntak av to som har innfgrt
matriseorganisering. Kun én av disse har prosess som dominerende dimensjon. Enkelte
respondenter finner det vanskelig a ga vekk fra linjestrukturen grunnet graden av kompleksitet
og stgrrelse pa bedriften. De opplever derfor ulike problemer knyttet til a vaere organisert etter
prosessene. Videre er alle respondentene enige i at den optimale maten a organisere seg pa er

etter prosess, men at dette ikke er like lett a etterleve i praksis.

Til tross for at det virker a vare bred enighet blant lederne at den ideelle organiseringsformen
er etter prosess, er det likevel pafallende at det ikke er slik. Det er derfor grunn til a stille
spgrsmalstegn til validiteten i det respondentene sier. I intervjusettingen er det fort gjort at
respondenten sier det de selv oppfatter som korrekt i en samtale om prosessledelse, men at dette
i praksis ikke er gjennomfgrbart pa grunn av for eksempel type organisasjon, stgrrelse, eller
maten prosessperspektivet ble introdusert pa. Man fremhever dermed egen kompetanse innen

prosessledelse, uten at det vises gjennom grep som lederen har fattet. Om de noen gang kommer
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til & klare & legge de tradisjonelle linjene helt bort, er det derimot ingen av de resterende

respondentene som tgr a love.

4.4 HVORDAN STYRER LEDERNE PROSESSENE?

Da vi spurte intervjuobjektene om hvordan de forvalter prosessene, var malet a se i hvilken
grad de utnytter eller utforsker prosessene sine. Videre sa vi pa hvordan ansvaret fordeles
mellom roller i bedriften. Vi diskuterte ogsa bedriftenes bruk av mal i prosessene, og i hvilken
grad dette er knyttet opp mot strategiske mal. Videre sa vi etter hvordan lederne forstar utvikling
og bruk av riktige maltall for & vurdere bedriftens ytelse over tid, og hvordan prosessmal og

overordnede mal harmonerer med hverandre.

4 .4.1 LEDELSEN TILSTREBER A VZERE AMBIDEKSTRE

Tilnzrmet alle topplederne mener at de fokuserer bade pa optimal utfgrelse av navarende
prosesser, og samtidig legger til rette for innovasjon. Sistnevnte innebarer vekst og effektiv
kapitalisering pa voksende og tekniske muligheter. Til tross for at teorien sier at dette er
vanskelig & praktisere, mener fire av fem at dette er noe de behersker og noe de aktivt fokuserer
pa. Det femte selskapet, selskap E, har ikke kommet langt nok i prosessarbeidet til & kunne
praktisere prosessinnovasjon enda. Respondenten uttaler likevel at dette er noe de vil fokusere
pa nar de er ferdig med kartleggingsarbeidet og fgler at de mestrer a etterleve de prosessene de
allerede har. Videre sier vedkommende at de nylig har diskutert hvorvidt de skal opprette en
egen prosessinnovasjonsgruppe som utelukkende skal fokusere pa nytenking, eller om dette

heller er noe som skal gjennomsyre alle prosessene deres.

Det viser seg ogsa at den innovasjonen som skjer pa prosessniva hos vare respondenter heller
skjer trinnvis og i form av sma kontinuerlige forbedringer, kontra store innovative
kvantesprang. Selskap A er det eneste selskapet som aktivt driver med innovasjon, men dette er
noe de mener ikke er direkte knyttet til prosessene sine. Et mal om kontinuerlig forbedring er
hovedgrunnen til & drive prosessledelse. At dette ikke i like stor grad defineres gjennom
innovative kvantesprang virker det & vaere konsensus om i fglge respondentene. Dette bekreftes

1 sitatet under:

“Strategisk er det veldig viktig at tjenesten er god. Det arbeidet vi gjor med den er mer
preget av det vi kan kalle kontinuerlig forbedring, enn tradisjonelle, store

innovasjonssprang.”
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Et médl om kontroll og kontinuerlig forbedring er ogsa noe flere av topplederne mener er
forankret over hele lederlinjen. Men til tross for at toppledelsen sier dette er malet, virker det
ikke som at hele lederstaben er like sikre pa at prosessledelse er den mest effektive mate a oppna

dette pa:

“Sa satsingen pd kontinuerlig forbedring er vedtatt og akseptert [av konsernledelsen],
0g sd er det mer diskusjoner om hva som har mest effekt av instrumenter for d fa dette

til.”

Videre papeker en respondent at graden av innovasjon som regel gjenspeiles i hvor ambisigse
mal bedriften har. De ser en klar sammenheng mellom hvordan prosessmalene er med pé a na
overordnede strategiske mal, og i hvilken grad prosessinnovasjon er prioritert. Jo hgyere mal

de setter, dess mer innovasjon ma til for a na disse malene.

“Det er egentlig en slags volumknapp som heter “mdl” som styrer hvor mye innovasjon

som blir skapt i organisasjonen. Sa det er en veldig tett sammenheng mellom de.”

Analytiske teknikker for a optimalisere naverende prosesser diskuteres mye i litteraturen og
benyttes ogsa i vart utvalg. Tre av fem bedrifter sier de bruker Lean for & eliminere
dobbeltarbeid og ressursslgsing. Dette praktiseres pa to ulike mater: Enten gjgres dette gjennom
egne Lean-grupperinger som har en fleksibel rolle i organisasjonen og tar for seg prosessene pa
tvers av avdelinger. Deres arbeidsoppgaver gar hovedsakelig pa a granske prosesser i
avdelinger hvor resultatene ikke har levd opp til de mal som er satt av ledelsen. Toppledelsen
pa sin side er lite involvert i dette arbeidet. Den andre praksisen som er gjeldene for vart utvalg,
er at ledere mener Lean er forankret gjennom hele organisasjonen. Dette lar seg gjgre ved at de

ansatte er blitt tilstrekkelig kompetente gjennom kursing o.1.

4.4.2 LEDERNE OPPLEVER KONFLIKT

Tre av fem ledere i studien mener det eksisterer noe konflikt knyttet til fokus pa utnyttelse,
kontra utforsking og innovasjon av bedriftens prosesser. Flere papeker at ledere kan vere mer
skeptiske til innovasjon enn andre ansatte grunnet risikoen dette kan medfgre. For mange ledere
blir det et valg mellom det som er trygt og kjent, og det som er usikkert og uprgvd.

Respondentenes dragning mot det sikre illustreres av uttalelsen til leder E:

“Innovasjon innebcerer risiko, og spesielt hos ledelsen er det en dragning mot det

sikre.”
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Dette stgttes av leder B:

“Det er en veldig sterk tendens hos alle ledere d ga for det sikre og heller gjpre det

samme, enn d prgve noe helt nytt.”

Vi finner her et tydelig paradoks: Pa den ene siden uttrykker lederne viktigheten av bade
utnyttelse og innovasjon av prosesser. Pa den annen side trekker respondentene frem at ledelsen
ofte er risikoaverse og vegrer seg for innovative forpliktelser. Enkelte ledere opplever at deres
rolle er for langt unna det faktiske innovasjonsarbeidet, til at de klarer a ha god nok oversikt og
et godt nok beslutningsgrunnlag, nar det kommer til innovasjon. De er i midlertid klare pa at
dersom prosessinnovasjon skal vare vellykket ma de selv ha tro pa at endringene vil gi bedre
resultater. De mener dermed det ikke nytter & ha en tiln@rming hvor man gnsker a innovere,

uten selv a ha troen pa det.

4.4.3 GRAD AV UTNYTTELSE OG UTFORSKNING VARIERER MED MARKED OG

POSISJON

Vi observerer at graden av innovasjon, naturlig nok, varierer med hvilke bransjer topplederne
operer i. Leder C mener selskapet innledningsvis var veldig fokuserte pa kontroll, men at
bransjespesifikke utfordringer den siste tiden har tvunget dem til a ha stgrre fokus ogsa pa

endring. I dag prgver de a balansere de to elementene.

Selskap A leverer et produkt som i stor grad utvikles 1 IT og teknologi-avdelingen, og de tilbyr
1 all hovedsak sine tjenester over Internett. I en teknologipreget bransje i kontinuerlig vekst,
stilles det hgye krav til selskapet om a utnytte og innovere sine prosesser. Dette er en utvikling
toppledelsen erkjenner, og de har derfor vedtatt at kontinuerlig forbedring pa prosessniva er
viktig. Et eksempel pa dette er at selskap A for noen ar siden lanserte en ny versjon av selskapets
nettsider fire ganger i aret. Til sammenligning lanserer de na flere versjoner daglig. Dette

definerer selskapet som prosesstakt:

“Sa det er prosesstakt, og det har fryktelig mye a si for innovasjonsevnen og

forbedringsevnen. Det har vi skjgnt nd.”

Flere av topplederne bekrefter at bransjeutviklingen har gjort at det opprinnelige fokuset pa

kontroll na har skiftet mot et stgrre fokus pa endring og innovasjonsarbeid.
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“Og sd er det jo det a tilpasse prosessene til endringene i rammevilkdrene, slik at dette

ikke er statisk, men at vi hele tiden er villige til d endre.”

Selskap B er i en s@regen posisjon. De er markedsleder i sitt hjemmemarked, og fokuserer pa
innovasjon for a opprettholde og tilegne seg mer markedsmakt. I andre markeder er de en
mindre utfordrer som forsgker & etablere seg. I disse markedene er lederne mer opptatt av a
innovere prosessene for a oppna konkurransefortrinn og skape muligheter i et markedet som
allerede er dominert av andre. I denne bedriften hersker det en klar forstaelse for at

prosessoptimalisering gar hand i hand med innovasjon.

4.4.4 UTNEVNELSE AV PROSESSEIERE

Blant vare respondenter er det en klar tendens at personer som allerede besitter stillinger med
ledelsesansvar, blir prosesseiere. Fire av fem ledere oppgir at det er en eller annen form for
ledere som er prosesseier. De nevner stillinger som toppleder, avdelingsleder, seksjonsleder, og
leder med resultatansvar. Det er likevel ingen felles enighet for utnevnelse av prosesseierne —
kanskje pa grunn av ulik praksis for titulering, kultur, struktur, eller andre forhold. Kun én
bedrift, selskap B, unnlater a nevne “leder” og sier heller at at prosesseierskapet fordeles etter
det som er best for prosessene. Med dette mener respondenten at prosesseier er den som har
best forutsetninger for a styre prosessen med tanke pa helheten, uavhengig av hvilken plass
vedkommende har i linjen. Det betyr ikke at prosesseiere 1 dette selskapet ikke kan eller bgr
vare ledere, men heller at det ikke er en forutsetning, slik det fremstar i de andre selskapene.
Respondenten fglger opp med & papeke at de velger den ansatte som er mest involvert i

prosessen.

Det er ogsa forskjellige oppfatninger av prosesseiernes rolle og ansvarsomrader. I de mindre
selskapene, eksempelvis selskap C, er toppledelsen sa involvert i prosessarbeidet at de selv er

prosesseiere. Administrerende direktgr sier fglgende:

“Toppledelsen er involvert i prosessarbeidet pd samme mdte som resten av

organisasjonen. Jeg har min egen prosess jeg md styre.”

I selskap D er avdelingslederne prosesseiere, 1 tillegg til en driftsleder som har prosesseierskap

pa tvers av avdelinger i prosesser som omfatter mer generelle omrader.

“... 0g sd er det en driftsleder som har prosesseierskap pd en god del av de andre

prosessene som ligger neermere endring og konfigurasjon og kunnskap.”
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Selskap E grupperer prosessene etter prioriteringer, og har hovedprosesser pa det overordnede
nivaet. Her er det avdelingsdirektgr eller seksjonsleder som er eier av prosessene, og disse styrer
ressurser og tidsbruk. Videre papeker respondenten at det ogsa finnes prosesser lengre nede i

hierarkiet som ikke er like god forankret og mangler eierskap.

I selskap A mener respondenten at alle ledere med resultatansvar ogsa har et prosessansvar, og

at dette ikke kan delegeres. Disse blir omtalt som prosesseiere, slik det fremgar av sitatet:

”En leder som har resultatansvar har ogsd et prosessansvar. La oss si en salgssjef eller
direktpr som mdles pd omsetning og antall markedsandeler, men ogsd pd prosessene.
Altsa hvor god kvalitet det er pd prosessene: Hvor mange kundemgter de klarer d ha,
0g hvordan dette foregdr. Da har de automatisk ansvar for denne prosessen. Sa du kan
pd en mdte ikke delegere et prosessansvar til noen andre. Fordi det er prosessene som

skaper resultatene.”

Det virker som at det er en felles oppfatning blant respondentene at prosesseiere ogsa bgr besitte
andre lederstillinger i selskapet. Hovedargumentet for dette ser ut til a vere at vedkommende

allerede har resultatansvar for gjeldende prosess.

4.4.5 UTARBEIDELSE OG OPPNAELSE AV SPESIFIKKE MAL

Vi finner i studien at de fleste respondentene omtaler mal som noe viktig i den daglige driften.
Lederne bruker mal som et styringsverktgy, og praktiserer dette pa ulike mater. Det er likevel
flere som synes det er utfordrende a gjgre dette pa en optimal mate, i tillegg til a forsikre at
malene er spesifikke. Leder A sier det er vanskelig for ledere i selskapet generelt a ha konkrete
mal for prosessene. Dette skyldes manglende kunnskap i lederstaben om malstyring.
Respondenten papeker likevel at selskapet tar konkrete grep for a forbedre situasjonen. Deres

fremtidige mal er at alle lederne selv skal kunne sette spesifikke mal for prosesser.

“Ndr lederne skal gjpre det selv [sette mal], er det vanskelig. Det vi gjgr nd er at det er
obligatorisk for alle ledere i var bedrift d ta et kurs i dette temaet. Sa alle ledere skal ha
et kurs i mdlstyring, som handler om resultatmdl og prosessmdl: Hvordan finne
indikatorer, hvordan fplge dem opp, osv. Skal du veere leder ma du ogsd ha mulighet og

skjpnne det grunnleggende innen dette.”

Selskap B er utpreget malstyrt, og som nevnt tidligere er deres hovedmotivasjon for a vare

prosessorientert, bedre maloppnéelse. Selskapet har fire overordnede mal som er
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retningsgivende for organisasjonen. Disse er riktignok sa vide at de er ngdt til a bli konkretisert
pé lavere niva i selskapet. Toppledelsen er saledes ikke med pa a sette konkrete mal for de ulike
prosessene, men de legger fgringer: Dette gjgres blant annet gjennom manedlige business
reviews, som nevnt i 4.2.2. Ledernes involvering — tilpasses egen rolle i organisasjonen. Her
brukes scorecards, og disse oppdateringene gar gjennom hierarkiet via flere business reviews,
fgr det nar ledelsen. De spesifikke malene blir dermed viderefgrt fra bunn til topp, pa lik linje
med de overordnede malene som koordineres fra topp til bunn. Beyond budgetting er ogsa en
praksis som benyttes mye. Her forholder ledere i hele bedriften seg til et budsjett og ser pa hva
de tror de vil trenge, og hva de tror resultatet blir for kommende periode. Her kommuniseres
det hele veien fra de lokale lederne, og opp til toppen. Dersom de ser at budsjettet ikke er
tilfredsstillende nok, blir det utarbeidet konkrete tiltak for 4 na de overordnede malene. Flere

av disse tiltakene gar ogsa spesifikt pa prosessene.
Leder C sier de jobber godt med malsetting i selskapet.

”Vi har ukentlige tavlemgter og prosessmgter i alle prosessene. Ogsd jobber vi jo tett
med d sette oss mal: Hva skal vi jobbe med i forhold til forbedringer til neste ar, og hva

blir bare overvdkningsmdl.”

Her ser vi ogsa et tydelig skille mellom operasjonelle mal og strategiske mal (overvakingsmal).
Respondenten uttrykker ogsa at de jobber “’spisset” med malene slik at de far frem viktige saker
som trenger fokus og beslutningstaking pa et hgyere niva. Selskapet har ogsa jobbet mye med
a utvikle relevante rapporteringssystemer og gjennomfgre regelmessige prosessmgter for a fa
best mulig kvalitet pa malene som settes. Videre papeker lederen betydningen av at prosessene
er en dominerende dimensjon i matrisestrukturen og at kvaliteten pa det som rapporteres i

forhold til definerte mal bli bedre & grunn av dette.

Selskap E synes det er krevende a avgjgre hvilke maltall som er viktigst & bruke og begrense
seg til disse. Det kan vare usikkerhet knyttet til hva ledelsen skal styre, hvordan denne styringen
skal males, og hvordan dette samsvarer nedover i hierarkiet. Lederen synes & vare opptatt av

holde pa den “rgde traden” som sitatet under illustrerer.

“Det vanskelige er d begrense hva man skal styre pd etter mal i hvert fall. .. det andre
er at man kanskje setter mal helt ned og at den rode trdaden gdar gjennom hele bedriften.
Sd det er vel ikke sd vanskelig d sette seg noen mdl, men det er det a ha magefplelse pd

hva som er det viktigste, og det er der vi bgr trene oss mer.”
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Det kan virke som at bedriften ikke er kommet langt nok med a utvikle gode maltall.
Respondenten papeker likevel betydningen av gode mal og presiserer at dette er noe de kommer

til & jobbe mye med fremover.

4.4.6 SAMMENHENGEN MELLOM PROSESSMAL OG STRATEGISKE MAL

Respondentene vi har snakket med er veldig klar over viktigheten av mél og hvor viktig det er
bade for & kunne forbedre og holde oversikt over den daglige driften og bedriftens prosesser. I
alle selskapene er det ledelsen som setter de overordnede malene. Som ogsa nevnt under 4.2
Hvordan involverer ledelsen seg i prosessene? pavirker selskapets stgrrelse i hvilken grad

ledelsen aktivt er med a sette operasjonelle mal for prosessene.

Selskap C har som tidligere nevnt jevnlige prosessmgter som ikke bare er et forum for a fa best
mulig malstyring av prosessene, men ogsa fungerer som et bindeledd mellom ledergruppen og
prosesseierne. Dette bidrar til & opprettholde sammenhengen mellom strategiske og
operasjonelle mal. Dette gjelder ogsa for selskap D som har opprettet et eget prosesstyreforum
som mgtes annenhver uke hvor de gjennomgér status for sine prosesser. Leder D illustrerer

videre hvordan de jobber med sammenhengen mellom strategiske og operasjonelle mal:

”Jeg sitter ogsd med service level agreement mot kundene. Der avtaler vi med
kundesiden hva vi skal levere og sd ma vi fa prosessene til d understptte det vi faktisk
har avtalt med kunden. Sa ma vi da ha god nok mdling pad prosessene slik at vi vet at vi
er pd rett vei og vet at vi har levert det vi lovet kundene. Jeg mener derfor at vi har en
god sammenheng mellom overordnede mdl og strategier og hva kunden forventer av de

prosessene vi har laget.”

I selskap B, som er et stgrre selskap, er det gjennomgaende at det ikke er toppledelsen som
setter de operasjonelle mélene for den enkelte prosess. Men i flere tilfeller bevisstgjgres
ledelsen pa at deres strategiske mal skal ende i operasjonelle mal. Intervjuobjektet
eksemplifiserer med & vise til at organisasjonens strategiske mal om & vere en attraktiv
arbeidsplass kommer til syne i hele organisasjonen ved mal pa blant annet sykefravar. Videre
argumenterer vedkommende for at hovedmalene er sapass vide at de ma konkretiseres av

ansatte pa lavere niva for a i det hele tatt ha noen effekt. Dette illustreres i fglgende sitat:

“Vi har fire hovedmdl, og de er sapass vide, at man kan velge d definere inn hva man

vil i det. Det betyr at vi har et bevisst forhold til sammenhengen mellom dem og
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svakhetene med dem, fordi de fire hovedmdlene mad konkretiseres jo lengre ut man

kommer i kapillerene i et stort system.”

Det fremgar av uttalelsene til leder B at strategiske mal ikke har noen direkte tilknytning til de
operasjonelle prosessmalene, men at hver enkelt rolle i prosessen heller ma jobbe mot en egen
oppfatning av de strategiske malene. Pa den maten har ikke ledelsen direkte kontroll over
prosessmalene, og hvorvidt disse stgtter opp under konsernets overordnede mal. Selskap B er
til gjengjeld det stgrste selskapet i studien, og pa grunn av dette vil det ogsa vare mer krevende

for toppledelsen a ha like god oversikt og vare like involvert som i et mindre selskap.

4.4.7 OPPSUMMERING OG KONKRETISERING AV STYRING

Vi har funnet at de aller fleste bedriftene ser pa seg selv som ambidekstre i den forstand at de
fokuserer pa bade utnyttelse og utforsking av dagens prosesser. Etterhvert som bedriftene
modnes flytter flere og flere fokuset ogsa over til innovasjon. Vi registrerer ogsa at bedriftene
i all hovedsak utbedrer prosessene i inkrementelle steg, og at et mal om kontinuerlig forbedring
er noe som flere strekker seg etter. Topplederne erfarer ogsa at det kan oppsta konflikt mellom

de to forskjellige perspektivene.

Tre av fem trekker ogsa frem Lean som et nyttig verktgy for & kontinuerlig sgrge for at
prosessene blir utnyttet pa best mulig mate. De resterende respondentene mener den stgrste

utfordringen ligger i a fa hele bedriften til & bli prosessorientert i alle ledd.

Ofte er det konkurranse og bedriftens egne markedsposisjon som tvinger selskapene til a
effektivisere og bedre driften. Marked og posisjon pavirker altsd hvordan ledelsen prioriterer

forvaltning av prosessledelse.

Det kan tenkes at lederne fremstiller deres egne prioriteringer vedrgrende innovasjon pa en
mate som ikke representerer virkeligheten. Lederne er pa mange mater forpliktet til a prioritere
innovasjon, og dette eskaleres kanskje i en intervjusetting. Spesielt nar andre funn tyder pa at

de vegrer seg for dette.

Videre er det forskjellige oppfatninger av hvem som er egnet til a forvalte prosessene, og hvem
som utnevnes som prosesseier 1 de forskjellige bedriftene. Likevel kommer det ikke tydelig
frem hvilke problemer som oppstar ved at eksempelvis en ansatt med lederstilling ogsa er

prosesseier.
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Hos lederne i de stgrste selskapene fremkommer det at ansvaret for prosesspesifikke mal er
delegert videre nedover i organisasjonen. Videre observerer vi at lederne ser viktigheten av
maling av prosessene, og at de mener at prosessmal skal stgtte opp under strategiske mal. Om
dette er tilfellet 1 praksis avhenger av bedriftens stgrrelse og kompleksitet, men det er

gjennomgaende at lederne fgler dette er noe de har kontroll over.

4.5 FREMTIDIG UTVIKLING

Nar ledelsen blir bedt om & redegjgre for hvordan de skal utvikle bedriften videre med tanke pa
prosesser, varierer svarene veldig med graden av prosessmodenhet i bedriften, stgrrelse pa
selskapet og hva slags markedsposisjon de har. Som leder 1 selskap A, opplever respondenten
en tiltagende forstaelse i organisasjonen, for betydningen av a vare prosessorientert.
Intervjuobjektet understreker likevel at det fortsatt eksisterer flere subkulturer 1 organisasjonen
som har ulik oppfatning av betydningen av a vare prosessorientert. Dette til tross for at det

kontinuerlig jobbet for at hele selskapet skal bli mest mulig prosessorientert.

Leder B og C vil 1 tiden som kommer inkorporere Lean i sine bedrifter, og sgrge for bedre
effektivitet og malstyring, samt begrensing av waste. Dette papeker respondenten fra selskap C

1 fglgende sitat:

”Vi skal fortsette d jobbe med Lean og god effektivitet gjennom alle prosessene, og en

glidende overgang til prosesser med minst mulig waste.”

Selskap E som ikke har kommet like langt i prosessarbeidet jobber kontinuerlig med & bli mer

prosessorienterte:

”Na er vi ikke helt ferdig med kartleggingsarbeidet, for vi har en del viktig prosesser
igjen ennd, men vi begynner nd sd smdtt d implementere de prosessene som er pd plass,
0g d trene opp eierne av prosessene, og rollene som er implementert. Sa det er en del

kursing, ...”
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4.6 TABELL AV FUNN

Under presenterer vi en tabell for a gi en oversikt over de mest fremtredende funnene.

TABELL 1: OPPSUMMERING FUNN

Motivasjon

Involvering

Bakgrunn

Gevinster

Egne behov

Forankring

Ledernes

involvering

Bedre forstaelse,

gkt motivasjon

Prosessledelse er sett pa som en lgsning for a
forbedre interne strukturer, gke kontrollen og fa

satt driften i system — oppna bedre resultater.

Toppledelsen ser hvordan prosessledelse direkte
pavirker resultatene ved at feil og ineffektivitet

langt pé vei elimineres.

Fire av fem respondenter sier at prosessledelse er

et resultat av egne behov.

Fire av fem sier prosessfokuset er forankret 1

toppledelsen.

Ledelsen er selv klar over betydningen av a vare
involvert, og hvordan dette pavirker grad av

implementering samt motivasjon hos de ansatte.

Selskapets stgrrelse har betydning for hvor sterkt

ledelsen involverer seg.

Ledelsen synes det er lettere & motivere ansatte

nar de selv har god forstaelse for emnet.

Ledelsen gnsker selv & ta del i

implementeringsfasen.
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Organisering

Styring

Helhetlig syn

Ende-til-ende

Linje eller matrise

Ambidekstre

Marked og posisjon

Fire av fem opplever at prosessene ikke strekker

seg over flere avdelinger.

Lederne mener prosessene bgr strekke seg over

hele organisasjonen.

Ledelsen opplever problemer tilknyttet
overlevering mellom enhetene, mye grunnet

stgrrelse og kompleksitet.

Lederne ser viktigheten av at prosessene har en

klar start og slutt.
Kun en av fem har strukturert seg etter matrise.

Resterende ledere ser gevinstene ved
matriseorganisering, men er fortsatt organisert

etter linjen.

Fire av fem ledere sier de utnytter og utforsker
prosessene sine, med et mal om kontinuerlig

forbedring/utnyttelse.

Den siste bedriften ser viktigheten av dette, men

har ikke kommet langt nok i prosessarbeidet.

Lederne opplever konflikt mellom det trygge og

det ukjente.

Tre av fem bruker Lean for & optimalisere

eksisterende prosesser.

Vi finner forskjell pa det a vere markedsleder
og utfordrer i forhold til et gnske om kontroll

eller ekspansjon.
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Prosesseiere

Riktige mal

Prosess- og

strategiske mal

Det er ingen felles praksis for utnevnelsen av

prosesseiere.

Prosesseiere bli utnevnt etter hva ledelsen selv
mener er strategisk optimalt. Dette er ofte

ledere.

Ledere opplever tiltagende utfordringer med a
finne relevante mal i stgrre og mer komplekse

organisasjonsstrukturer.

Ledelsen har tatt grep gjennom opprettelsen av

prosess-senter og prosess-styre.

Fire av fem mener det er klare sammenhenger

mellom strategiske mal og prosessmal.
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5 DRGFTELSE OG ANALYSE

5.1 LEDERES UNDERLIGGENDE MOTIVASJON FOR PROSESSLEDELSE

5.1.1 EGNE BEHOV, MEN OGSA EKSTERNE KRAV

Gjennom samtalene med vare respondenter finner vi at disse i stor grad motiveres av a levere
gode resultater. Vi ser for eksempel at leder C, som selv identifiserte problemer i bedriften og
egenhendig kom opp med prosessledelse som Igsning, er den som har kommet lengst i
prosessarbeidet. Det er nerliggende a tro at dersom man som leder selv ser prosessledelse som
en lgsning, enklere klarer & drive prosessarbeid og sgrge for at hele organisasjonen ser
viktigheten av dette. Harmon og Wolf (2014) sier det eksisterer flere interne
motivasjonsfaktorer, og at prosessledelse utgjor en stor strategisk forpliktelse fra ledelsen. Det

er nettopp denne strategiske forpliktelsen som er arsaken til at de lykkes.

Likevel eksisterer det flere arsaker til at lederne oppgir at deres motivasjon for prosessledelse
er basert pa resultatoppnaelse. Lederne erkjenner at de selv vurderes etter evnen til a
tilfredsstille resultatmal. Ved & effektivisere driften, implementere bedre rutiner og intensivere
resultatoppfglgingen, vil kundene bli mer tilfredse. Dette vil igjen bidra til bedre resultat pa
bunnlinjen, og derfor er prosessledelse viktig for dem. Hvordan selskapene startet med
prosessledelse derimot, varierer med erfaring bade hos ledelse og lengre ned i organisasjonen,
i tillegg til pavirkning fra konsulenter. Alle respondentene oppgir likevel at de har et sterkt

eierskap til innfgringen av prosessledelse.

I litteraturen trekkes det frem at mange ledere slites mellom prosessledelse for a tilfredsstille
eksterne krav, eller prosessledelse som et resultat av egne behov (Iden, 2013). Iden (2013)
nevner at innfgring av prosessledelse tradisjonelt sett har kommet som et gnske fra ledelsen
eller ansatte, men at det i nyere tid er flere bedrifter som opplever at omgivelsene stiller krav
til hvordan prosessene ledes. Dette kan vare krav fra myndigheter, spesielle kunder eller

markedet markedet.

Kun én av respondentene var tydelig pa at deres opprinnelige fokus pa prosessledelse skyldtes
eksterne krav. Med bakgrunn i litteraturen kan det derfor tenkes at det er denne bedriften som
kommer til & ha stgrst problemer med implementering, og & oppna optimal prosessledelse (Iden,
2011; 2013). Dette er ogsa den respondenten som har kommet kortest i implementeringen av

prosesstankegangen, og det er derfor vanskelig pa naverende tidspunkt & forutse hvor store
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problemer de mgter med implementering, i motsetning til de som oppgir at de er motiverte av

egne behov.

De resterende respondentene vare gir uttrykk for at de er internt motiverte for & drive
prosessledelse. Dette samsvarer i stor grad med det Harmon og Wolf (2014) har funnet, og star
i kontrast til det Iden (2013) har observert. Det kan vere flere arsaker til at vi gjor disse
observasjonene. Det kan skyldes tilfeldigheter knyttet til vart utvalg, men vi tror heller at det er
en klar fellesnevner mellom vart, og Harmon og Wolf sitt utvalg: At lederne har en personlig
interesse for prosessledelse. Lesere av bladet BPTrends er naturlig nok interessert 1 emnet. Det
vil derfor vere nerliggende at deres motivasjon for prosessledelse ikke fgles patvunget av
eksterne aktgrer, selv om de kanskje er det. Vare respondenter er pa samme mate enten
selvutnevnt gode pa prosess, eller har blitt anbefalt til oss av erfarne personer i fagmiljget. Vi

har funnet at den interne motivasjonen er utbredt blant respondentene.

Hvorvidt lederne og bedriftene forsgker a tilfredsstille egne behov eller mgte krav fra eksterne
aktgrer, avgjores i all hovedsak av hvor kravet eller initiativet kommer fra (Iden, 2013). For
eksempel kan et gnske om bedre effektivitet vaere bade internt og eksternt motivert: Dersom
ledelsen eller ansatte selv tar initiativ og gnsker a lgfte produksjonen til et nytt niva, vil dette
kategoriseres som utvikling basert pa egne behov. Dette observerte vi blant annet i selskap A
hvor ansatte lenger ned i organisasjonen selv tok initiativ for a fa innfgrt prosessperspektivet.
Dersom dette hadde blitt fremstilt via klager fra kunder om lang leveringstid eller for hgy pris
pa produktet som selges, vil det kategoriseres som eksternt motivert. Pa bakgrunn av dette kan
det tenkes at det er flere underliggende, avgjgrende faktorer som lederne i var studie ikke er seg
helt bevisst. Det kan se ut til at lederne gir uttrykk for at de fokuserer pa prosessledelse pa grunn
av egne behov og indre drivkrefter, mens det ogsa finnes avgjgrende, eksterne faktorer som de
kanskje ikke selv er klar over. En leder legger kanskje stolthet i det & ha gétt i bresjen for noe
selv, i stedet for & ha gjennomfgrt prosessforbedrende endringer som et krav fra eksterne
aktgrer. Det kan derfor vere naturlig a trekke paralleller mellom Idens (2013) funn om eksterne
krav og flere av respondentene i studien var, til tross for at de fremstiller prosessledelse som

internt motivert.

5.1.2 KONSEKVENSER AV UNDERLIGGENDE BEHOV

Iden (2013) poengterer at det kan oppsta utfordringer hvis lederen ikke makter a se at begge
tilnermingene (bade egne behov og eksterne krav) er tilstede i organisasjonen, og at hver av

dem har sin egen logikk og sartrekk. Av figur 1 (s. 21) i litteraturen ser vi at arsakene til at vart
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utvalg benytter prosessledelse, kan vare motivert av bade egne behov og eksterne krav for
prosessledelse. Likevel virker det ikke som at lederne er bevisst pa denne balansegangen: At

forskjellige tiln@rminger eksisterer, og at begge ma handteres pa forskjellige mater.

De eksterne kravene enkelte selskaper mgter fra andre aktgrer vil kunne pavirke maten de
implementerer og styrer prosessene. Dersom fokuset deres kun er & tilfredsstille eksterne
aktgrer, kan det tenkes at de gar glipp av andre potensielle gevinster. De ser dermed, som
litteraturen papeker, prosesser som noe patvunget, snarere enn en ressurs. Med et overordnet
mal uten intern forankring om for eksempel bedre dokumentasjon av driften, er det ikke
utenkelig at prosessene i seg selv ikke endres eller forbedres nevneverdig. For a fa til varige og
positive endringer er lederne ngdt til a se helheten, og fokusere pa de tiltakene som gir effekter

som faktisk bedrer driften.

Konsekvensene av a kun utvikle prosesser basert pa egne behov, uten a se at det eksisterer
eksterne krav kan derimot gjgre at prosessene ikke tilfredsstiller generelle krav i markedet eller
spesielle krav fra noen kundegrupper. Prosessene blir i et slikt tilfelle utformet og styrt etter
kun interne forhold og prioriteringer, og kan derfor resultere i rigide og lite tilpasningsdyktige

prosesser som begrenser bedriftens ytelse.

5.2 LEDERNES MENING OM EGEN INVOLVERING

5.2.1 PROSESSLEDELSE - GODT FORANKRET I TOPPLEDELSEN?

Majoriteten av lederne i vart utvalg gir uttrykk for at de prioriterer og gnsker en god styring av
prosessene. De mener ogsa at prosessperspektivet er godt forankret i hele toppledelsen - faktisk
i stgrre grad enn i resten av organisasjonen. Men det kan vare forskjell pa det en leder sier og
hva som faktisk er tilfellet. Noe av grunnen kan vere at lederne i vart utvalg er valgt pa
bakgrunn av deres interesse for, og erfaring med, prosessledelse. Det vil derfor vere naturlig &
forvente at de selv er involverte i1 styringen av bedriftens prosesser. Hvis det er slik at
lederstaben identifiserer seg med prosesstankegangen, skyldes det antakelig at det er ledelsen
som har tatt den endelige beslutningen om a starte prosessledelse i gjeldende bedrifter. En sa
omfattende beslutning ville hgyst sannsynlig ikke blitt gjennomfg@rt hvis det ikke var bred
enighet i ledelsen. Pa den annen side, kan respondentene fgle seg forpliktet til a si at
prosessledelse er forankret hos resten av ledelsen. De snakker pa vegne av resten av lederstaben,
og vil ngdig stille kollegaene i et darlig lys. Videre kan respondentens oppfatning av hva

kollegaer mener om prosessledelse ogsa vere feil.
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Andre uttalelser fra lederne kan sa tvil om hvor godt forankret prosessledelse faktisk er i
toppledelsen. Fra 4.4.1 Lederne tilstreber a vere ambidekstre kommer det frem at det er
usikkerhet knyttet til om prosessledelse er den mest effektive maten a sikre kontinuerlig
forbedring pa. Videre kan ledernes strukturelle prioriteringer og manglende vilje til a
omorganisere, tyde pa at prosessledelse ikke er sa godt forankret i hele toppledelsen. De
erkjenner i 4.3 Ledernes syn pd organisering at de sliter med a fa de ansatte lenger nede i
organisasjonen til a prioritere prosessene, og at dette blant annet skyldes strukturelle problemer.
Det er ledelsen som sitter i en posisjon til & gjgre strukturelle grep som tilrettelegger for
prosessledelse, og det er dermed pafallende at de ikke gjgr noe med det. Man kan derfor stille

spgrsmalstegn ved hvor toppforankret prosessledelse er, blant vare respondenter.

Det kommer likevel frem at ikke alle ledere er like engasjert i, eller ser betydningen av
prosessledelse. Dette virker det som at vare respondenter har forsonet seg med, og forklarer det
varierende engasjementet med ulike personligheter, risikovillighet, tidligere erfaringer eller
manglende kompetanse pa omradet. Hammer (2004) trekker frem grunner til at ledere uten
erfaring eller interesse for emnet ikke anser styring av prosessene som ngdvendig. Han nevner
at ledere ofte heller ser pa finansielle og strategiske tiltak. Respondentenes respektive
lederkolleger har kanskje andre prioriteringer og fanesaker de synes er viktigere, eller det kan
tenkes at prosessledelse ikke er hgyaktuelt innenfor deres egne avdelinger. Det kan sees i
sammenheng med det Hammer (2004) nevner om at styring av prosessene ikke i like stor grad
fremgar av stillingsbeskrivelsen. Det kan dermed tenkes at ledere nedprioriterer prosessledelse
og heller velger a fokusere pa ting som i stgrre grad far frem deres personlige lederegenskaper.
Det kan ogsa hende at gjeldende ledere og avdelinger har mgtt pa uforholdsmessige store
problemer knyttet til implementeringen av prosessledelse, og at de pa grunn av dette ikke gnsker

a identifisere seg med det.

5.2.2 ST@RRELSE OG KOMPLEKSITET - AVGJ®RENDE FOR GRADEN AV

INVOLVERING

Iden (2013) papeker hvor viktig det er at ledelsen aktivt tar del i prosessarbeidet for a fa
ngdvendig eierskap til prosesstankegangen. Videre er dette viktig for at de skal skjgnne hvordan
prosessene fungerer i den daglige driften. Respondentene i vart utvalg er fra forskjellige
organisasjoner hva gjelder kompleksitet, stgrrelse og bransje. Dette har trolig vert med pa a
pavirke hvordan de ulike lederne involverer seg i prosessene. Denne variasjonen blant ledelsen

ser man tydelig der litteraturen skiller mellom strategisk og operativ prosessledelse. Davenport
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og Beers (1995) mener det er viktig a lede prosesser pa et strategisk niva, hvor man skal tilstrebe
a lede alle bedriftens prosesser pa en enhetlig og konsekvent mate. Det betyr blant annet at de
ma vere integrert i forretningsstrategien (Iden, 2013). Med operativ prosessledelse mener

litteraturen styring av enkeltprosesser pa daglig basis.

I en av de minste bedriftene mener respondentene at de bade er involvert i operasjonell og
strategisk prosessledelse. De har altsé selv hatt ansvaret for enkeltprosesser, og sgrger samtidig
for at prosessledelse er godt forankret i forretningsstrategien. Et resultat av dette er bedre
kontroll og flyt i prosessene og vi opplever at disse egenskapene kjennetegner ledere med mer
erfaring med prosessledelse. I de stgrre selskapene, hvor ledelsen ikke har mulighet til, eller
opplever vanskeligheter med, a involvere seg i prosessene, har ledelsen fattet ulike tiltak. Disse
kan pa mange mater sammenlignes med hva Iden (2013) mener er viktig for rollefordelingen i
prosessledelse. Ledelsen i den stgrste bedriften har eksempelvis opprettet en egen avdeling som
reiser rundt for & koordinerer prosessarbeidet i alle deler av organisasjonen. Dette er definert
som et prosess-senter som gjgr det enklere & se avhengigheter mellom prosessene (Iden, 2013;
ABPMP, 2009; Markus og Jacobson, 2010). At lederne forstar dette som ngdvendig, gjgr at de
sgrger for at det utveksles informasjon og resultater mellom prosessene, som igjen fgrer til mer

effektive prosesser.

Ledere forstar prosessledelse som noe som ngye ma fglges opp gjennom
“...prosessutviklingstiltak, modellering og analyse av prosesser, samt ytelsesfremmende tiltak.”
(Iden, 2013). Litteraturen papeker at ansvaret for prosessene sitter hos ledelsen og prosesseiere,
og respondentene iverksetter derfor ulike tiltak for a klare a involvere seg tilstrekkelig i
prosessene. At ledere benytter seg av slike tiltak, samsvarer med det teorien sier om
tilrettelegging for styring av prosessene. Enkelte respondenter trekker frem ordninger som
ligner det teorien omtaler som prosess-styrer: Et styre hvor ledelsen, prosesseiere og utvalgte
enhetsledere mgtes for a sgrge for at prosessens mal stemmer overens med overordnede mal
(Iden, 2013). Ledelsen far da innsikt til a allokere ressurser, koordinere prosessene og lgse
eventuelle konflikter. Det at de har fattet slike beslutninger, tyder pa at de som ledere innser

viktigheten av tett oppfglging av prosessene.
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5.2.3 EGEN FORSTAELSE FOR EMNET - VIKTIG FOR ENGASJEMENT OG

PROSESSYTELSE

Litteraturen nevner at en av hovedgrunnene til mislykket prosessledelse skyldes ledelsens
manglende forstaelse av hva innfgring av et kvalitetssystem inneberer (Iden, 2013). Til tross
for at viktigheten av forstaelse virker & vaere fremtredende blant respondentene, kan det vere

bakenforliggende arsaker som gjgr at intervjuobjektene fgler seg forpliktet til a si dette.

Lederne i studien opplever gkt motivasjon og involvering ved at de selv opparbeider seg bedre
kunnskap innen sine prosessrelaterte ansvarsomrader. For at prosessledelse skal gi mening er
det avgjgrende at de involverte forstar hvor omfattende prosessene er, hvordan ens egen rolle
inngar i prosessene og hvordan dette kan bidra til gkt produktivitet. Men det er ogsa viktig a
innse at denne innsikten i seg selv er et nyttig verktgy for a engasjere andre. Dette er viktig for
en leder, som ma vare padrivere i resten av organisasjonen for strategiske valg de selv anser
som viktige. Prosessledelse kan vere forankret i toppledelsen, men dersom lederne ikke evner
a engasjere lenger ned i organisasjonen har denne forankringen liten betydning. Manglende
engasjement kan gi en organisasjon bestaende av ansatte som ikke jobber mot de malene
ledelsen anser som viktige. Konsekvenser av dette kan blant annet vere at styringen av
prosessene blir nedprioritert, darlig forvaltet og pa sikt, faset ut av organisasjonen. Det vil ogsa
vere narliggende a tro at dette skaper uklarheter knyttet til prosesstyringens manglende
virkning. Ledelsen evner kanskje ikke a se at det er manglende forstaelse og engasjement hos

de ansatte som er det faktiske problemet.

5.3 LEDELSENS MENING OM OPTIMAL ORGANISERING

5.3.1 LEDELSENS MENING OM PROSESSERS UTSTREKNING - ENDE-TIL-ENDE?

En av hovedarsakene til at prosessene i fire av de fem organisasjonene ikke strekker seg fra
ende-til-ende, skyldes i stor grad at det eksisterer andre organisatoriske prioriteringer. De
underliggende strukturene og incentivene som fglger av linjeorganisasjonen samsvarer ikke
med den flyten de gnsker av prosessene. Flere ledere trekker blant annet frem problemer knyttet
til ulikt lederskap, geografiske barrierer, og at maltallene er satt for hver enkelt avdeling, i stedet

for prosessen som helhet.

Likevel ser lederne klare fordeler med a organisere seg etter prosessene og sgrge for at
prosessene gjennomsyrer hele organisasjonen. De forstar prosessledelse som noe som ma

fasiliteres gjennom alle ledd i organisasjonen, og at dette krever en omstrukturering i stgrre
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skala for a virkelig fa ut det fulle potensialet i driften. Det de ikke ser ut til & innse er deres eget
ansvar for akkurat denne tilretteleggingen. Det kommer ikke tydelig frem av dybdeintervjuene
om dette skyldes en vanskelig og rigid lederstab, som ikke deler synet pa prosessledelse,
manglende tro pa gjennomslagsevne, eller risikoavers tankegang. Det kan virke som at de
forstar den organisatoriske forpliktelsen prosessledelse krever, men at de likevel velger a ikke

gjore noe med dette.

Det kommer ogsa frem at avdelingsledere ikke snakker tilstrekkelig sammen fgr, under og etter
overleveringene i prosessene, og dette skaper bade frustrasjon og problemer. Samtlige ledere
er klar over disse problemene, og det virker ogsa som at de ser arsaken til at problemene er der.
Det kan skyldes bade historiske og kulturelle aspekter. Tidligere har ledelsen kanskje, i ulik
grad, hatt maltall pa produksjonen eller hvor lang behandling av ulike saker i back-office tar.
Nar ledere sa begynner & implementere prosessperspektivet vil det kanskje vare naturlig a starte
der, hvor driften er ganske strgmlinjeformet og man har en klar formening om tid og kostnader.
Dette kan sta i kontrast til administrative arbeidsoppgaver som ofte er mer flytende og mindre
strukturerte. Det kan ogsa tenkes at det er vanskeligere a tilegne spesifikke aktiviteter i
administrasjonens kostnader, pd samme mate som man gjgr med et produkt. Hvis disse
antagelsene holder mal, vil det veare lettere og mer naturlig for en leder a starte prosessarbeidet

1 for eksempel back-office-, produksjons- eller IT-avdelingen.

5.3.2 STRUKTURELLE BARRIERER - LEDERS ANSVAR A TILRETTELEGGE FOR

PROSESSENE

Bakgrunnen for a organisere seg etter prosessene er a fa prosessperspektivet til alle deler av
organisasjonen - bade horisontalt og vertikalt. I tillegg til at typiske problemer i bruddstykket
mellom prosess og linje vil reduseres. Majoriteten av lederne vi har snakket med er helt apne
pa at prosess ikke er noe som prioriteres i hele bedriften. Det har gjerne startet i én avdeling
eller del av bedriften, og utviklet seg gradvis herfra. Det kommer ogsa frem at spesielt prosesser
knyttet til det rent administrative og ledelse er vanskeligere a implementere eller er mindre

prioritert.

Litteraturen fokuserer pa at tradisjonell linjestruktur ikke er ideelt for a kunne drive optimal
prosessledelse, og blant vare respondenter er det kun selskap C som er optimalt organisert for
a drive prosessledelse: Bedriften er strukturert etter matrise, med prosess som dominerende

dimensjon. En annen leder sier bedriften kompenserer noe med matrisestruktur, men her er det
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den geografiske dimensjonen som er dominerende. Resterende respondenter er fremdeles
organisert etter tradisjonelle linjer. Ulempene ved dette kommer klart frem 1 diskusjon med
lederne om hvilke problemer de mgter i forbindelse med prosessledelse. Dobbeltarbeid, slgsing
og ungdvendig tidsbruk er bare noen av problemene de opplever. Konsekvenser utover dette,
er at oversikten over prosessene svekkes, og at ansatte lengre ned i organisasjonene ikke
ngdvendigvis ser prosessenes klare start og slutt, og det helhetlige synet pa prosessene. Det vil
her vare naturlig a trekke paralleller til det ledelsen opplever som manglende prosessforstaelse
nedover i organisasjonen og konsekvensene av dette, droftet i 5.2.3 Egen forstdelse for emnet -

viktig for engasjement og prosessytelse.

I nevnte bedrift som er organisert etter prosessene, er det leder C som har tatt initiativ for a
endre strukturen. De opplever klart ferrest problemer og hgster ogsa stgrst fordeler av
prosessledelse. Administrerende direktgr uttalte at arsakene til deres suksess har veart full stgtte
fra ledelse, og at de valgte & omorganisere for & understgtte prosessene. I en bedrift med
toppledelse som virkelig er innforstatt med, og som gnsker a implementere prosessfokuset, er

sjansene stgrre for a lykkes med prosessledelse.

De resterende lederne uttrykker alle et gnske om organisering etter prosessene. Dette er likevel
ikke en realitet i dag. Det kan virke som at til tross for det toppforankrete prosessfokuset de gir
uttrykk for, star ikke ledelsen samlet. En slik omorganisering krever mye ressurser, og det er
naturlig nok knyttet mye usikkerhet rundt bade selve omorganiseringen og hvordan
sluttresultatet kommer til a bli. Ulike formeninger om hvordan man skal gé frem i en eventuell
omstrukturering vil ogsa kunne vare avgjgrende for hvorvidt planer iverksettes eller ikke. Det
kan ogsa tenkes at manglende vilje for omorganisering skyldes uvitenhet: At lederne ikke er
klar over alle de potensielle gevinstene som kan fglge med det a vare organisert etter
prosessene. Dette kan vare er noen av arsakene til at ledelsen i de resterende bedriftene ikke
har strukturert seg etter prosessene. Selv om ledelsen sier de vil, tgr ikke love at de kommer til

a bli organisert etter prosess i fremtiden.

5.4. LEDERENS MENING OM FORVALTNING AV PROSESSENE
5.4.1 SELVUTNEVNT AMBIDEKSTRE - ET MAL OM KONTINUERLIG FORBEDRING

Rosemann (2014) papeker viktigheten av at selskap prgver a etterstrebe en ambidekster
tilneerming til prosessene — at de fokuserer pa bade a utnytte og utforske disse. En ambidekster

tilneerming til prosesser fremstilles i litteraturen som bade vanskelig og kanskje lite utbredt i
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dag. Likevel sier fire av fem ledere i var studie at de fokuserer pa bade utnyttelse og utforsking
av prosessene. Samtlige kan ogsa vise til konkrete tiltak som bade stgtter utnyttelse av
eksisterende prosesser og innovasjon og utforsking. Det kan naturlig nok tenkes at noe av
grunnen er at de fgler de ma si det - at det er det riktige svaret a gi. Igjen kan det tenkes at man
som leder under en samtale om prosessledelse til en viss grad kan fremtvinge “korrekte” svar.

Lederne gir svar som stgtter opp under det som karakteriseres som viktige lederegenskaper.

Det eneste selskapet i studien som ikke jobber med prosessinnovasjon er pa et sd tidlig stadium
i prosessimplementeringen at de ikke har tilstrekkelig ressurser til & ogsa drive innovasjon. Vi
ser altsa at innovasjon og utforsking betyr mye for alle i utvalget vart, men det er en forutsetning
at ledelsen allerede fgler seg komfortable med a utnytte de eksisterende prosessene best mulig.
Forventninger fra omgivelsene kan gjgre at innovasjon er noe ledelsen fgler seg forpliktet til a
prioritere. For ledelsen betyr innovasjon at de kan vare sikre pa at prosessene hele tiden styres

mot mal om utbedring og kontinuerlig forbedring av driften.

Flere ledere papeker at det finnes ulike grunner for a prioritere utvikling fremfor utnyttelse.
Rosemann (2014) sier fgrstnevnte betyr fornyelse, usikkerhet og nye muligheter, mens
sistnevnte betyr stabilitet og forutsigbarhet. Et moment kan vare faktiske forhold knyttet til
hvorvidt foreslatte tiltak har en usikker effekt pa bedriften som helhet. Eller om det er

begrensede ressurser som skal delegeres.

I praksis tyder funnene vare pa at lederne vegrer seg noe. Nar de trekker frem at det eksisterer
konflikt mellom det som er sikkert og prevd, og det usikre og uprgvde, kan det tyde pa at
prosessene ikke forvaltes pa en den ambidekstre maten lederne gir inntrykk av. Konflikten kan
dermed pavirke forvaltningen av prosessene, og graden av hvor ambidekstre selskapene faktisk
er. Lederne prioriterer dermed kanskje utnyttelsen av eksisterende prosesser, fremfor
utviklingen av disse, 1 stgrre grad enn de sier. Konsekvenser av dette er at prosessene etter hvert
blir foreldet, og verken prosessene eller bedriften evner & mgte de krav som stilles. Det vare
seg krav som gar pa effektivitet i form av leveringstid og slgsing, samt maloppnaelse i
eksempelvis kundetilfredshet og resultat. Lederne vil ogsa ha et mindre eksternt fokus, og
bedriftens evne til & vokse og utvikle seg vil kunne begrenses. Dette kan vaere avgjgrende for

en bedrift pa sikt.

Det kommer ogsa frem av studien at Lean er et populart verktgy for a utnytte prosessene best

mulig. Det er flere ledere i studien som sier Lean er noe de i senere tid har implementert, eller
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noe de har planer om a implementere for a bli enda mer strgmlinjeformet. Det virker altsd som
at lederne mener at Lean er et virkemiddel som iverksettes nar man har fétt en viss kontroll, og
for a utbedre de eksisterende prosessene. En mulig ulempe ved dette kan vare at forvaltningen
av prosessene pavirkes. Lean gjgr at man eliminerer det som anses som waste og overflgdig,
og prosessene kan til slutt vaere sa avgrenset at de kun kan tilfredsstille de opprinnelige tiltenkte
arbeidsoperasjonene. Det kan derfor tenkes at dette begrenser utviklingsmulighetene i

eksisterende prosesser og struper innovasjonsevnen i prosessene.

5.4.2 MARKED ER AVGJI@RENDE FOR FORVALTNINGEN AV PROSESSENE

Vi har ogsa funnet at grunnen til at ledelsen velger a prioritere som de gjgr, ofte kan vere
avhengig av hvilken posisjon de har i markedet. Argumentene for a utnytte allerede
eksisterende produkter er noen lunde likt: her er det viktig a levere et sa godt produkt som
mulig, sa effektivt som mulig. Nar det kommer til innovasjon og utforsking av prosesser, finner
vi fra dataene forskjeller i lederes tilnerming. Bedrifter som er utfordrere i markedet fokuserer
ofte pa innovasjon for a skaffe seg konkurransefortrinn pa bekostning av de etablerte aktgrene.
Pa den annen side vil ledere i bedrifter som allerede er markedsledere, fokusere pa innovasjon
for a opprettholde det fortrinnet de allerede har opparbeidet. Ved a stadig utvikle sine egne
prosesser sgrger de for at nykommer ikke klarer & true deres posisjon, eller kapre betydelige
markedsandeler. Alle ledere oppfatter altsa prosessinnovasjon som et virkemiddel for a skape,
eller holde tritt med nye konkurransefortrinn som etableres i markedet. En potensiell fare ved
at prosessene forvaltes basert pa markedene bedriften opererer i, er at fokuset blir for eksternt.
Dette kan fgre til at egne behov ikke i tilstrekkelig grad blir tatt hensyn til, som nevnt i 5./.2
Konsekvenser av underliggende behov. Pa den annen side ma markedene vare ganske statiske
for at man kun skal kunne utnytte prosessene. Med dagens teknologiske utvikling og skiftende
markeder er det lite trolig at slike markedsforhold vil eksistere i fremtiden, og dette setter krav

til lederne om a prioritere innovasjon og utnyttelse.

5.4.3 BALANSEGANGEN MELLOM LEDERROLLEN OG PROSESSEIERROLLEN

Hva gjelder prosesseiere og hvem som tildeles dette ansvaret, ser vi tydelig at personer som
allerede har lederstillinger i bedriftene blir prioritert. Praksisen med & utnevne ledere til
prosesseiere samsvarer med teorien til Hammer og Champy (2003). Dette star i kontrast til Iden
(2005) sitt syn, hvor han mener en prosesseier som ogsa har annet lederansvar vil ha problemer
med a balansere disse rollene uten a nedprioritere en av dem. Ingen av vére respondenter nevnte

at de selv opplevde problemer knyttet til balansegangen mellom sine ulike roller. Det virket
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snarere som at de sa pa lederrollen og prosesseierrollen som noe overlappende. Det kan likevel
tenkes at vare respondenter, plassert hgyt i bedriftshierarkiet, ikke har god nok oversikt over
resten av bedriften, og hvordan andre ansatte opplever balanseringen av rollene. Hvis dette er
tilfellet, vil respondentene ikke kunne uttale seg korrekt om dette. Alternativt kan det hende at
problemene som er knyttet til prosesser ville vert Igst eller forbedret dersom prosesseierskapet
hadde vert annerledes - at det er mangel pa forstaelse og kunnskap som er arsaken. Det er heller
ikke usannsynlig at véare respondenter behersker forholdet mellom lederrollen og
prosesseierrollen bedre enn andre ledere i bedriften. Kanskje dette skyldes utvalget vart, som
bestdr av noen av de mest prosessengasjerte personene i de ulike bedriftene, og at de sier dette

pa vegne av seg selv.

Det er en gjeldende konsensus om at resultatansvar og prosessansvar henger tett sammen. Vi
har funnet at dette er en av arsaken til at sa mange ledere na sitter med eierskap over prosesser
- det er de som til syvende og sist er ansvarlige for de endelige resultatene. Det kan virke som
at de har funnet en god ordning, da dette motiverer ekstra til & jobbe for effektive og gode
prosesser. Ulempen med at en leder er prosesseier, kan vaere manglende forstehandskunnskap

om hva som faktisk skjer i prosessen som et resultat av nedprioritering av prosessene.

5.4.4 VIKTIGHETEN AV RIKTIGE MAL

Fra intervjuene kommer det frem at flere ledere mener de i stor grad makter a sette spesifikke
mal for prosessene. Avhengig av selskapets stgrrelse og andre faktorer, gjgres dette pa ulike
mater, som igjen vil veere med pa a pavirke hvor gode disse mélene er. Grad av involvering fra
ledelsen og ngkkelpersoner vil ha mye & si, i tillegg til hvor mye erfaring de har pa omradet.
Dette kommer spesielt frem av leder E sine uttalelser, som mener de har for lite erfaring til a
mestre dette pa en tilfredsstillende mate. Ogsa leder A underbygger dette. Han mener det er
mange ledere som ikke har god nok kompetanse til a sette mal. Deres Igsning pa dette problemet

er som tidligere nevnt kursing.

Det kan argumenteres for at kunnskap om malsetting ikke ma komme fra et prosessperspektiv
— at ledere antakelig kan trekke paralleller og hente erfaringer fra tradisjonell linjestruktur hvor
malsetting i mange selskaper ogsa er avgjgrende. Det er likevel en fundamental forskjell: For a
kunne sette gode prosessmal, og kunne bruke disse riktig, er de ansatte ngdt til 4 ha god
kjennskap til, og god kunnskap om bedriftens prosesser. Uten dette, vil de ikke klare & bruke

prosessmalene pa en tilfredsstillende mate. Uten riktige mal, eller ved feil bruk av mal, vil en
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kunne risikere at organisasjonen og prosessene males pa feil grunnlag og saledes ogsa blir ledet

feil.

5.4.5 STRATEGISKE OG OVERORDNEDE MAL - ANGIVELIG EN KLAR

SAMMENHENG

Iden (2013) trekker frem at en utfordring for lederstaben er at overordnede mal ofte ikke
samsvarer med prosessmalene. Likevel sier respondentene at dette er noe de mestrer. Fire av
fem mener deres strategiske mal gjenspeiles i prosessmalene, og omvendt. Som nevnt i 5.2.2
Storrelse og kompleksitet - avgjprende for graden av involvering har de stgrre og komplekse
bedriftene, hvor en kunne forvente at konkretisering av mal er en stgrre utfordring, fattet tiltak
for a sgrge for bedre koordinering mellom prosessene og strategiske mal. I de mindre bedriftene

mener ledelsen at prosessmalene samsvarer direkte med overordnede mal.

I de store selskapene kan en naturlig effekt av distansen fra topp til bunn, vere at
sammenhengen mellom de strategiske og operasjonelle malene ikke er helt ideelle. Til tross for
at selskapet har fattet tiltak for & gke ledernes involvering, vil flere ledd og flere formalia ofte
skape stgy i slike prosesser. Dette kan igjen fgre til at prosessene eller deler av selskapet utvikler
seg i en retning som ikke harmonerer med ledelsens strategiske mal. Det er likevel vanskelig a
se for seg andre, konkrete lgsninger pa hvordan dette kan lgses. Lederne har ikke kapasitet til a

vare direkte involvert i alle prosessene i store selskap.

I de mindre selskapene, hvor lederne sier de er direkte involvert, vil ledernes pavirkningskraft
vare langt stgrre. Det kan likevel tenkes at ledernes direkte involvering pa operasjonelt niva
kan ta bort noe av det overordnede fokuset en leder er ngdt til & ha. Dette kan fgre til
nedprioriteringer av andre arbeidsoppgaver, eller at det blir vanskeligere a samkjgre alle
bedriftens prosesser. A finne en balansegang her, vil vaere avgjgrende. Spesielt i selskap C, hvor
administrerende direktgr selv er prosesseier, at det kan oppsta skjevheter pa grunn av dette.
Som leder for selskapet, og overordnet ansvarlig for alle prosessene, kan det tenkes at det er
vanskelig a legge til side sitt personlige forhold til sin egen prosess. Det er viktig at
vedkommende klarer a forbli objektiv, og ikke prioritere egen prosess pa bekostning av andre

prosesser.

Vom Brocke & Rosemann (2015), trekker frem ti prinsipper for god ledelse av prosesser. Et av
prinsippene som nevnes i denne litteraturen er prinsippet for kontinuitet. Her vektlegges

viktigheten av at prosessledelse kan realiseres som en del av organisasjonskulturen. Som nevnt,
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papeker litteraturen at dette er en krevende eksersis, og det kan tenkes at lederne vi har snakket
med har et bilde av selskapets prosesser som ikke gjenspeiler realiteten. Med en oversikt som
begrenser seg til manedlige oppfelginger, og et ansvar som brer seg over en kompleks og stor
organisasjonsstruktur, kan det vaere vanskelig a ha kontroll pa alle prosessene. Som leder vil en
prioritet vere a sgrge for at jobben de ansatte gjgr, stgtter bedriftens overordnede, strategiske
mal. Det vil derfor vere n@rliggende a tro at man som leder har lettere for a tro at prosessmalene
stgtter opp under organisasjonsmalene, da man har tro pa at de grepene man fatter som leder
vil fungere. I tillegg kan det vaere at man som leder fgler seg forpliktet til & gi et uttrykk for at

alle i organisasjonen jobber mot samme mal, da dette kan definere egne lederkvaliteter.

Prinsippet for kontinuitet vektlegger ogsa hvilken grad involverte kan se progresjonen etter
implementering av prosessledelse (vom Brocke, et al., 2014). Ledelsen har derfor et ansvar for
a sgrge for at mal er synlige nedover i organisasjonen. Det er viktig at prosessrolleinnehavere
ser at deres bidrag er avgjgrende for bedriftens resultater. Maling blir dermed et viktig redskap
for at prosessytelsen skal vere rapporterbar, bade pa toppen, og lengre ned i organisasjonen.
Det er saledes flere respondenter som involverer de ansatte, pa ulike mater, i malsettingen. Pa
denne maten mener lederne at det blir lettere for de ansatte a se sammenhengen til de
overordnede strategiske malene. Det er viktig at prosessrolleinnehavere ser at deres bidrag er
avgjgrende for bedriftens ytelse. Méling blir dermed et viktig redskap for at prosessytelsen skal
vaere rapporterbar, bdde pa toppen, og lengre ned i organisasjonen. Det er saledes flere

respondenter som involverer de ansatte, pa ulike mater, i malsettingen.
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6 KONKLUSJON

6.1 KONKLUSJON

For & fa en dypere innsikt om prosessledelse, har vart mal med denne oppgaven veart a besvare
forskningsspgrsmalet: “Hva mener norske toppledere, i prosessorienterte bedrifter, om
prosessledelse?” . For & svare pa dette har vi gjennomfgrt dybdeintervjuer med fem ledere i fem
norske bedrifter. Studien har hatt en eksplorerende forskningstiln@rming med fokus pa fire
litterere undertemaer som har vert knyttet til lederrollen. Noen av funnene vi har gjort bekrefter

mye av det litteraturen forteller, men vi har ogsa gjort funn som strider med tidligere forskning.

En av arsakene til at lederne i vart utvalg velger a prioritere prosessledelse, er fgrst og fremst
for a fa orden pa problemer de har observert i bedriften, og vi oppfatter at de er motivert av
resultatoppnaelse. Videre opplever vi at prosessfokuset opprinnelse er avhengig av de ansatte
og deres motivasjon, tidligere erfaring og holdning til prosessledelse. Lederne i utvalget mener
prosessledelse praktiseres grunnet egne behov, og ser ikke ngdvendigvis at det ogsa eksisterer
eksterne krav. Vi mener lederne ikke ser konsekvensene av dette og det er en fare for at
prosessene preges av at de i utgangspunktet er utarbeidet for a rette opp i egne problemer.
Likevel gir ikke respondentene uttrykk for at det er noen problemer direkte knyttet til eksterne
krav. Dette forsterker enten pastanden om at lederne ikke evner a se at kravene eksisterer, eller

at graden av eksterne krav er minimal eller lite avgjgrende for styringen av prosessene.

Respondentene gir uttrykk for at prosessledelse er godt forankret i hele ledelsen i1 de utvalgte
bedriftene. Lederne mener selv at for & oppna vellykket praktisering av prosessledelse, ma hele
ledelsen stgtte opp om dette. De opplever selv at deres egen forstaelse for fagomradet bidrar til
a lettere motivere de ansatte i arbeidet de gjgr. Som en fglge av dette sier de ogsa at det er lettere
a motivere ansatte. Likevel er det gjort funn som strider mot denne forankringen. Lederne
erkjenner at ikke alle i lederstaben synes prosessledelse er like viktig, og dagens tradisjonelle
organisasjonsstruktur gjgr prosessledelse vanskelig. Man kan dermed konkludere med at
manglende forankring hos ledelsen og strukturelle prioriteringer er avgjgrende faktor for

prosessledelses virkning.

I utvalget opplever vi forskjeller nar det kommer til hvordan lederne selv er involvert i
prosessledelse. Lederne rettferdiggjgr sin involvering pa grunn av for eksempel geografi,
struktur og kompleksitet. De er likevel klare pa at de som ledere har et ansvar for a vare

involvert, engasjere og sgrge for a ha kontroll pa prosessene. Videre er det konsensus blant
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lederne om at de ansatte ma vare involverte i prosessene, og at de innforstatt med deres omfang,
formal og egen rolle. Dette kommer klart frem i ledernes uttalelser og deres begrensede bruk
av eksterne konsulenter i implementerings- og oppfglgingsfasen. De inkluderer heller de ansatte
gjennom mgter og forum, og delegerer ansvar videre. Lederne mener dette skaper gkt

motivasjon, noe som er essensielt for at prosessledelse skal kunne fungere.

Nar det kommer til organisatoriske grep erkjenner lederne at matriseorganisering med
prosessene som den dominerende dimensjonen ville vart optimalt. Likevel er kun én bedrift
organisert slik. Denne erkjennelsen er myntet pa problemer de resterende lederne opplever pa
grunn av ulike avdelinger, manglende helhetlig perspektiv og slgsing av ressurser. Grunnen til
at de ikke makter a strukturere seg etter prosessene er fordi de prioriterer annerledes, eller ikke

har nok stgtte fra resten av lederstaben.

Vart utvalg er opptatt av & bade utnytte og utvikle de prosessene som eksisterer i deres bedrift.
De er selvutnevnt ambidekstre, og mener de behersker dette. Vi har observert at dette er
avhengig av hvor langt de har kommet 1 prosessarbeidet og hvor godt ledelsen i1 dag styrer
prosessene. I de bedriftene hvor prosessene fungerer godt ser vi at de i stgrre grad skifter fra a
utnytte prosessene, til a prgve a utvikle disse. Ledelsen papeker ogsa at det eksisterer usikkerhet
tilknyttet utviklingen av prosesser, og at det er lett a holde seg til det sikre og kjente. Det
foreligger ogsa markeds- og produktspesifikke arsaker for hvordan ledelsen prioriterer
forvaltningen av prosessene. Videre finner vi intet samsvar i utvalget knyttet til hvordan
prosesseierne blir valgt, men en klar tendens er at dette er personer som allerede har et

lederansvar.

Ledelsen presiserer betydningen av a sette mal for prosessene. Hva slags mal de bruker og
hvordan disse settes avhenger av selskapets stgrrelse og kompleksitet. Videre mener
respondentene at flere ledere mangler ngdvendig kompetanse pa omradet. Vi observerer ogsa
at prosessforstaelse er viktig for a sette riktige mal og fglge opp disse. Likevel mener lederne

at de ser klare sammenhenger mellom strategiske - og operasjonelle mal.

Basert pa vare funn kan vi konkludere med at norske toppledere, i prosessorienterte bedrifter,
mener at prosessledelse er et styringsverktgy som krever forankring, innsikt og oversikt i alle
deler, samt organisatorisk tilpasning for a generere gnsket ytelse og kontinuerlig forbedring av
driften. Likevel konkluderer vi med at dette ikke er tilfellet 1 praksis hos bedriftene i utvalget,

og at ledelsen til en viss grad vegrer seg mot & forplikte seg helt til prosessledelse.
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6.2 METODISKE BEGRENSNINGER

Det er finnes flere metodiske begrensninger ved denne studien som kan ha pavirket funnene og

de slutningene vi har trukket. Disse er inkludert i det fglgende.

6.2.1 GENERELLE BEGRENSNINGER

Vi har kun sett pa et begrenset antall bedrifter, og i all hovedsak snakket med respondenter som
er interessert 1, eller har personlig erfaring med prosessledelse. En annen begrensning er at vi
kun har snakket med én leder 1 hver bedrift, og vi vet dermed ikke i hvilken grad dette er

representativt for resten av lederne.

6.2.2 LITTERZRE BEGRENSNINGER

De littereere undertemaene vi har trukket frem og brukt som grunnlag for intervjuene er basert
pa vare antakelser om hva som er mest aktuelt for vart beskjedne utvalg. Dette representerer
saledes en litterer begrensning da vi har mattet prioritere forhold vi selv mener er viktige for
en leders forstaelse for prosessledelse. Det finnes helt sikkert andre omrader i litteraturen som

kunne vert utforsket, eller som kunne styrket innsikten i studiens formal.

6.2.3 SVAKHETER VED INNSAMLINGSMETODE

Grunnet forholdsvis store geografiske avstander har noen av intervjuene blitt giennomfgrt over
telefon. Dette kan ha pavirket svarene respondentene har gitt oss, pa grunn av mulig manglende
tillit eller personlig interaksjon. A ikke sitte ansikt til ansikt med intervjuobjektene kan ogsa ha
fgrt til at vi har gatt glipp av kroppssprak eller andre ikke-verbale signaler. En annen ulempe
med telefonintervju var at vi i liten grad hadde mulighet til a kontrollere settingen intervjuet
foregar i. Til tross for at vi hadde avtalt intervjutidspunkt god tid i forveien, hadde vi ikke
mulighet til & vite om respondentene lar seg intervjue under forstyrrende forhold. En annen
svakhet kan vere at vi lot selskapene selv avgjgre hvem som ble valgt som intervjuobjekt. Valg
av respondenter kan dermed ha blitt pavirket av selskapenes subjektive oppfatning av hvem

som var egnet for studien.

6.2.4 TIDSPUNKT FOR INTERVJUET

Siden vi kun har hatt ett intervju med hver av respondentene kan det hende at dagsform eller
andre faktorer kan ha pavirket svarene vedkommende har gitt. Det kan ogsa vere tenkelig at
vedkommende rett og slett har glemt eller unnlatt a fortelle oss sentrale aspekter ved

vedkommendes mening om prosessledelse, uten a mene det. Ved a gjennomfgre flere intervjuer
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med hver enkelt respondent, vil dagsform og andre forstyrrende elementer i mindre grad

pavirke funnene. Sannsynligheten for at vi far uttgmmende svar vil ogsa vare stgrre.

Det vil ogsa vare nerliggende a anta at spesielle prosjekter eller faser som er pagaende i
bedriften pa intervjutidspunktet, vil vere med a styre samtalen. Elementer som den siste tiden
har utgjort store deler av respondentens hverdag vil kunne overskygge andre momenter som
kanskje er vel sd viktige. Alt dette taler for at en leders forstdelse for prosessledelse er et

dynamisk konsept.

6.2.5 PROBLEMER MED BEGREPSUSIKKERHET

Et annet moment som vil kunne pavirke observasjonene vare, er tematikkens brede omfang. Vi
har selv presisert i litteraturdelen hvor stort sprik det er mellom ulike definisjoner av
prosessledelse, og hvor mange ulike meninger og tiln@rminger selv akademia har til emnet.
Selv om respondentene i vart studie sier seg enige i mange aspekter ved prosessledelse, kan det
likevel tenkes at de har ulike oppfatninger av hva som ligger i begreper som “ambidekster”,

9 <6

“prosessinnovasjon”, “prosessmaling”, og lignende.

6.3 FORSLAG TIL VIDERE FORSKING

A forske pa en leders mening om prosessledelse tar i stor grad for seg hvordan prosessledelse
benyttes i praksis. Studien skiller seg pa flere mater fra mye av prosesslitteraturen da den gar i
dybden pa den praktiske delen av lederrollen i prosessledelse. Det vil dermed vare rom for a
bygge videre innen dette forskningsomradet, og det eksisterer mange muligheter. Det anbefales
ogsa mer systematisk forskning fgr man kan trekke overfgrbare konklusjoner. Dette kan for

eksempel vare a se pa hvilke konsekvenser prosessledelse har for bedriftens resultat.

6.3.1 UTVALG

Vi mener et tilsvarende studie kan gjennomfgres pa et stgrre utvalg, med bade flere
respondenter fra samme bedrift og flere bedrifter totalt sett. Videre kan det vare interessant a
ha andre utvalgskriterier enn det vi opererte med, for a se pa ledere som ikke ngdvendigvis har
kommet like langt i prosessarbeidet. Med et stgrre og mer diversifisert utvalg vil man kunne se
om vare funn er basert pa tilfeldigheter eller om de kan overfgres i stgrre grad. Det er flere
variabler tilknyttet et potensielt utvalg, og det er rom for & trekke paralleller og sammenligne
forskjellene ved noen av disse. Forskjellige type bedrifter, i forskjellige bransjer og

stgrrelsesorden, eller ledertyper, med forskjellige lederfilosofier og stillinger.
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6.3.2 LITTERATURFOKUS

Det ville vert interessant a gd mer i dybden pa de valgte undertemaene. Eksempelvis vil en
leders direkte involvering veare et interessant tema & se nermere pa i fremtidig forskning. Ved
a ga i dybden vil man kanskje avdekke nye aspekter ved en leders mening om prosessledelse.
Videre kan det vare interessant a skifte fokuset mot de delene av litteraturen vi ikke har vektlagt
like mye. Et eksempel pa dette kan vare a se pa hvordan personlige egenskaper og preferanser
hos lederne spiller inn pa deres oppfatning av prosessledelse. Utover dette kan det vere
interessant & se pa hvordan tidligere erfaringer og kompetanse hos ledere pavirker en leders
erfaring. Vi har heller ikke rangert betydningen av de forskjellige undertemaene for lederens
forstaelse for prosessledelse. Med det grunnlaget funnene vare gir, kan det dermed vere

interessant & se hvilke forhold som gir mer mening for en leder enn for en annen.

6.3.3 ANNEN INNSAMLINGSMETODE

Vihar gjennomfgrt et kvalitativt studie, og vi mener at man i fremtidig forskning kan kombinere
dette med kvantitative studier. P4 denne maten kan man for eksempel bruke
spgrreundersgkelser for a bekrefte eller avkrefte momenter som har kommet frem i var studie.
Dette vil kunne gi statistiske sammenhenger, og utvalget vil kunne utvides ytterligere enn hva

man kunne gjort med et kvalitativt studie. Resultater kan saledes bli enklere & generalisere.

6.3.4 ENDRINGER OVER TID

I vart studie gjennomfgrte vi innsamling av data over et relativt kort tidsrom. Vi skulle gjerne
utvidet studiet og tidsrommet, men dette lot seg ikke gjennomfgre med den tiden vi hadde til
radighet. Med en utvidet horisont kunne vi sett pa hvordan en leders forstaelse for emnet
utvikler seg i takt med implementeringen og forankringen av prosessledelse. Videre vil man i
stgrre grad kunne sammenligne ledere som er tidligere i implementeringsfasen med de som har

praktisert prosessledelse 1 lengre tid.

6.3.5 ANNET PERSPEKTIV

Ved a endre parameterne i studien vil man ogsa kunne avdekke nye interessante sider ved
lederens rolle i prosessledelse. Et eksempel pa videre forskning kan vaere a se hvordan
ngkkelroller i bedrifters prosesser, oppfatter lederes forstaelse for prosessledelse. Dette kan
gjennomfgres med dybdeintervjuer tilsvarende de vi har brukt, hvor respondentene er

prosesseiere, rolleinnehavere og lignende.
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6.4 IMPLIKASJONER FOR PRAKSIS

For a overleve i krevende markeder med stgrre konkurranser og stgrre krav til effektivitet og
produktivitet, har mange selskaper sett betydningen av styringen av egne prosesser. Denne
studien forsterker ledelsesrollens betydningen i arbeidet med prosesser, og erfaringene fra
studiet tyder pa at denne rollen er omfattende og krevende. Det som er mest fremtredende av
implikasjonene for praksis er hvordan lederne i stgrre grad bgr forplikte seg til prosessledelse.
For & utnytte det fulle potensiale ved prosessledelse er det en del organisatoriske prioriteringer
som bgr gjgres. Dette vil ga utover enkelte aspekter ved organisasjonsstrukturen, og som
respondentene papeker, "vil man bli bedre i noe, blir man darligere i noe annet". Det er ikke
gitt at tiln@rmingen til prosessledelse som fremgér av denne studien er like egnet i alle typer
bedrifter. Vi erfarer at det er forskjeller 1 blant annet marked, produkt og tjenester, og i stgrrelse
og organisasjonsstruktur. Det vil derfor vaere viktig a vere klar over at de forskjellige
momentene vi trekker fra lederes meninger om prosessledelse, vil variere 1 praksis. I det

fglgende nevnes en rekke mer konkrete og spesifikke implikasjoner som vi mener er viktige.

For ledere betyr studien at vellykket prosessledelse forutsetter inngaende kompetanse om
temaet. Dette inkluderer blant annet evnen til a gjgre riktige organisatoriske grep, formidle og
engasjere medarbeidere, og sgrge for at prosessene fungerer internt i bedriften samtidig som de
er tilpasset markedet. Studien betyr 1 praksis mer forpliktelse for lederne, da de i stgrre grad bgr
involvere seg i prosessarbeidet, tgrre a gjennomfgre strukturelle grep, og gi slipp pa mer
tradisjonell ledelsespraksis. Deres arbeidsoppgaver blir a sgrge for tilretteleggelse for
prosessledelse, og deres interaksjon med ansatte og nerhet til kjernevirksomheten vil gke som
en fglge av dette. Lederne vil ogsa fa bedre innsikt i hva kundene faktisk etterspgr, slik at de

kan utvikle bedre produkter og tjenester som i stgrre grad tilfredsstiller kundenes behov.

For ansatte betyr studien at de i stgrre grad vil kunne se meningen med arbeidsoppgavene sine.
A bli involvert tidlig i prosessarbeidet er viktig, og man kan forvente gkt informasjonsflyt fra
ledelsen. Studien anbefaler en bedre sammenheng mellom eget arbeid, og strategiske
overordnede mal. Lederrollen vil ogsa kunne bli mer fremtredende i de ansattes arbeid, og de

vil i sa mate oppleve tettere oppfglging og gkte krav til ytelse.

For kunder vil det vere nerliggende a tro at en klarere lederrolle vil gi bedre produkter og
service, som na er mer rettet mot deres behov. I B2B markeder vil man oppleve raskere

leveranser, tettere samarbeid, og bedre kommunikasjon mellom lederne.
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Alt dette akkumuleres i det bedriften som helhet kan forvente av a ha en leder som er mer
bevisst pa sin rolle innen prosessledelse. Med et mél om a kontinuerlig forbedre driften, vil
bedriften vere mer tilpasningsdyktig i markedet, og kunne profitere pa effektiviseringen av

egne prosesser.

Basert pa de siste arenes utvikling og funnene fra studien kan en forvente at stadig flere bedrifter
vil benytte prosessledelse for & imgtekomme teknologisk utvikling og gkte krav fra marked og
kunder. Her er det opp til lederne a gjgre riktige strategiske valg, og prioritere tiltak som mgter
disse utfordringene pa best mulig mate. Studien er i s mate med pa belyse hvordan en leder

bgr opptre for at prosessledelse skal bidra til best mulig drift.
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] APPENDIKS
Intervjuguide

Type undersgkelse: kvalitativ

Undersgkelsesmetode: Semistrukturert dybdeintervjuer
Antall intervjuobjekter: seks ledere fra seks bedrifter
Anslatt lengde pa intervju: 30-40 minutter

Fase 1 - introduksjon

Etablering av tone
Presentasjon av oss og formalet med intervjuet, masteroppgavens tema

Intervjuets gang: tid, bandopptaker, anonymitet og taushetsplikt.

o=

Informere om at intervjuobjekt gjerne kan avbryte dersom noe er uklart, og at
vedkommende kan velge a ikke svare pa spgrsmal

Fase 2 - kort om informanten

1. Stilling 1 selskapet
2. Fartstid
3. Indirekte eller direkte involvert i prosesser?

Fase 3 - undertemaer

Dette er temaer vi gnsker 8 komme innom, og spgrsmalene er utformet som retningsledende for

samtalen. Vi vil supplere med oppfelgingsspgrsmal der dette anses som ngdvendig.

Motivasjon

1. Hva er bakgrunnen for deres prosessfokus?

2. Huvilke resultater har dere oppnadd som en fglge av dette?

Involvering

1. Thvilken grad mener du prosesstankegangen er forankret i toppledelsen?
2. Hva mener du om din egen involvering i1 prosessen, og er dette i overenstemmelse

med din stillingsbeskrivelse?

86



Organisering

1. Hvordan er bedriften din organisert i dag? Hvordan mener du dette fungerer i forhold
til prosessene deres?

2. Hyvilket syn har du pa omfanget til prosessene deres?

Styring

1. Hvordan forvalter dere prosessene deres?

2. Thvilken grad og pa hvilken mate arbeides det med prosessforbedring kontra
prosessinnovasjon?

3. Hvem utnevnes som prosesseiere og hvorfor?

4. Hvordan maler dere prosessene?

5. Thvilken grad og hvordan brukes mélene av ledelsen?
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